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Vorwort

Zum vollstindigen Verstehen und praktischen Umsetzen der Kenntnisse eines Fachgebiets
ist das eigenstiandige Formulieren der erlernten Inhalte und das wiederholte Anwenden der
Methoden an realitdtsnahen Aufgabenstellungen erforderlich. Dadurch entstehen mehrere
riickgekoppelte Wirkungskreise, die aus Verstehen Wissen, aus Wissen Konnen und aus
Konnen Leistung machen. Die stetige Nachfrage von Leserinnen und Lesern des Lehr-
buchs ,,Projektmanagement fiir Ingenieure* nach zusitzlichen Ubungsaufgaben ist daher
sehr ermutigend und hat mich zum Verfassen des vorliegenden Ubungsbuchs motiviert.

Die notwendigen Kenntnisse des Projektmanagements werden zunéchst in den ein-
zelnen Kapiteln passend zum zeitlichen Ablauf eines Projekts in kompakter Form zu-
sammengefasst. Mit Hilfe der Verstidndnisfragen in Kap. 14 sollen die erlernten Begriffe,
Zusammenhidnge und Methoden in eigenen Worten erldutert werden. Dadurch kann das
Wissen trainiert und liberpriift werden. Konnen wird dann durch das selbstindige Bear-
beiten der Ubungsaufgaben aufgebaut. Sie ermdglichen die Anwendung der erworbenen
Kenntnisse in praxisnahen Situationen. Die Losungen am Ende jedes Kapitels dienen zum
Vergleich und zur Uberpriifung des Lernfortschritts. Die umfassende Leistungsfihigkeit
als Trainingsziel ist erreicht, wenn alle Planungs- und Steuerungsaufgaben, die in einem
typischen Projekt anfallen, erkannt, analysiert und bearbeitet werden konnen. Dazu dient
das Praxisprojekt in Kap. 15. Die Methoden werden hier durchgiingig iiber den gesamten
PM-Lebenszyklus eines konkreten Projekts und in der nitigen Tiefe angewendet. Damit
wird ein flieBender Ubergang in eigene, reale Projekte ermdglicht.

Projekte sind nicht einfach und es gibt keine vorgefertigten Losungen. Dies spiegelt
sich in vielen Ubungsaufgaben wider. Aber gerade die Nihe der Aufgaben zu tatsich-
lichen Projektsituationen ermdglicht den Auf- und Ausbau der Kompetenzen. Wenn die
Losung einmal schwer fillt, denken Sie daran, dass Sie gerade durch diese Aufgaben die
groBten Fortschritte machen. Ich habe versucht, den richtigen Mix aus leichten, mittleren
und schweren Aufgaben zu finden. Fragen, Anregungen oder Kritik sind jederzeit will-
kommen. Sie erreichen mich unter jakoby @fh-trier.de.

Trier und Lorscheid Walter Jakoby
Mai 2018
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Projekte 1

Viele Vorhaben werden heute als Projekte durchgefiihrt und der Bedarf an Projektma-
nagement steigt stetig an. Manche Unternehmen werden bereits komplett projektorientiert
gefiihrt. Aber nicht jedes Vorhaben ist ein Projekt und nicht jedes Projekt muss gemanagt
werden. Um zu erkennen, welche Vorhaben tatsichlich Projekte sind, welche davon ge-
managt werden sollten und wie dies im konkreten Fall erfolgen kann, ist ein Uberblick
tiber das Fachgebiet notwendig.

Die Kenntnis von Definitionen hilft, das Gebiet abzugrenzen und einzuteilen. Die syste-
mische Sicht und das Erkennen eines Projekts als komplexer Problemlosungsprozess gibt
die erforderliche Orientierung. Der allgemeingiiltige Projektmanagementprozess bildet
den Rahmen fiir die Prozesse, Methoden und Werkzeuge, die das Fachgebiet zur Ver-
fligung stellt.

1.1 In7 Schritten zum Projekt

Bei vielen Gelegenheiten im Berufs- und Privatleben hat man mit groleren Vorhaben zu
tun. Viele davon sind Projekte, auch wenn sie oft nicht ausdriicklich so bezeichnet wer-
den. Um zu wissen, wann ein Vorhaben ein Projekt ist und wann spezielle Methoden
und Werkzeuge benétigt werden und wann nicht, ist eine klare Abgrenzung notig. Bei
der Vorbereitung, Planung, Ausfiihrung und Steuerung von Projekten tauchen trotz aller
individuellen Unterschiede immer wieder die gleichen charakteristischen Fragen auf:

Was ist das Problem?

Was muss getan werden?

Wie viel Aufwand ist erforderlich?
Wer soll es tun?

Wann soll es getan werden?

A
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6.
7.

Was konnte schiefgehen?
Liuft es nach Plan?

Aufgabe 1.1 Personliche Projekterfahrungen

Suchen Sie aus ihrem personlichen Erfahrungsbereich zwei groflere Vorhaben, die Sie
als Projekte bezeichnen wiirden. Suchen sie nun zwei andere groflere Vorhaben, die
Sie nicht als Projekte bezeichnen wiirden. Welche Kriterien sind fiir Sie bei der Ab-
grenzung von Projekten und Nicht-Projekten ausschlaggebend? Wann wiirden Sie von
einem ,,groleren Vorhaben sprechen und wann nicht? In welcher Form wurde der
Ablauf der Vorhaben geplant und gesteuert?

Aufgabe 1.2 Open-Source-Software einfiihren

Sie arbeiten in der IT-Abteilung eines mittelstindischen Unternehmens. Die im Un-
ternehmen eingesetzte Biiro-Software zur Textverarbeitung, Tabellenkalkulation und
zur Handhabung von Datenbanken ist uneinheitlich und verursacht hohe Lizenzkosten.
Daher soll in Zukunft eine einheitliche, lizenzfreie Open-Source-Software eingesetzt
werden. Zur Vorbereitung dieses Projekts erhalten Sie von Threm Chef den Auftrag,
schnellstmoglich ein Konzept fiir den Umstieg zu erstellen. Er sichert Thnen zu, dass die
verschiedenen Abteilungen des Unternehmens Sie dabei unterstiitzen werden. Erstel-
len Sie eine kurze Beschreibung des Projekts, indem Sie stichpunktartig die wichtigen
Projektfragen beantworten.

1.2 Definitionen

Die Frage, ob es sich bei einem Vorhaben um ein Projekt handelt oder nicht, wird trotz
zahlreicher kleinerer Abweichung in verschiedenen Normen, Richtlinien und Biichern in
wesentlichen Gesichtspunkten iibereinstimmend beantwortet. Zu den wichtigen Kriterien
fiir ein Projekt zédhlen:

N OB

. Die Klarheit der Ziele des Vorhabens.

. Die Einmaligkeit bzw. Neuartigkeit des Vorhabens als Ganzes.
. Die Schwierigkeit der Aufgabe.

. Der Prozesscharakter der Losung.

. Die Terminierung der Arbeiten.

. Die Beteiligung mehrerer Personen an der Losung.

. Die Begrenztheit der verfiigbaren Ressourcen.

Die Kriterien konnen in unterschiedlichen Mafe erfiillt sein, so dass die Einzelbewer-

tung der Kriterien und auch die daraus abgeleitete Gesamtaussage individuell unterschied-
lich sein kann. Trotzdem gibt die Untersuchung und Bewertung der Kriterien im konkreten
Fall einen wichtigen ersten Einblick in das Profil eines konkreten Projekts. Weitere wich-
tige Merkmale zur Klassifizierung von Projekten sind:
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e die Projektgrofe, z. B. gemessen in Personenjahren oder in Kosten,
e der von Branche zu Branche unterschiedliche Projektgegenstand sowie
e die Projektart, wie z. B. Entwicklungs-, Investitions- oder Organisationsprojekte.

Aufgabe 1.3 Projektkriterien

Sie arbeiten bei einem mittelstdndischen Maschinenbau-Unternehmen mit ca. 800 Be-
schiftigten. Uberpriifen Sie, inwieweit es sich bei den folgenden Aktivititen bzw.
Vorhaben um Projekte handelt. Legen Sie dazu mehrere geeignete Einzelkriterien fest.
Messen Sie den Erfiillungsgrad fiir jedes Kriterium auf einer Skala von O (gar nicht er-
fiillt) bis 3 (vollstindig erfiillt). Welche Vorhaben wiirden sie als Projekte bezeichnen,
fiir die eine eigenstindige Planung und Steuerung sinnvoll und nétig ist? Begriinden
Sie Thre Entscheidung.

a) Die derzeit vorhandenen Insellésungen zur Planung und Steuerung der Ge-
schéftsprozesse sollen durch eine einheitliche ERP-Software ersetzt werden.

b) Der Personalchef mochte das Gemeinschaftsgefiihl durch regelméBige sportliche
Aktivititen der Beschiftigten fordern.

c) Die Machbarkeitsstudie fiir eine neue Maschine ist abgeschlossen. Sie soll nun als
Prototyp konstruiert und dann zur Serienreife gebracht werden.

d) Da die neue Maschine nicht auf den bestehenden Montagelinien gefertigt werden
kann, muss bis zur Serienreife in zwei Jahren eine zusétzliche Montagelinie auf-
gebaut werden.

e) Ein externes Design-Biiro wird beauftragt, ein neues Firmenlogo zu entwerfen.

f) Der jdhrliche Geschiftsbericht fiir die Aktiondre umfasst ca. 80—100 Seiten und
muss jedes Jahr im April veroffentlicht werden.

g) Die Qualititsabteilung des Unternehmens soll die Produktion auf ein Total Quality
Management umstellen.

Aufgabe 1.4 Projektklassifikation
Klassifizieren Sie die in der vorangehenden Aufgabe als Projekte bezeichneten Vorha-
ben nach den Merkmalen ProjektgroBe, Projektgegenstand und Projektart.

Aufgabe 1.5 Auswirkungen der Projektmerkmale
Die Merkmale, die aus Vorhaben Projekte machen, sind Zielklarheit, Einmaligkeit,
Schwierigkeit, Prozesscharakter, Terminierung, Teambildung, Ressourcenbegrenzung.
Diese Merkmale sind in konkreten Projekten in unterschiedlichem Mafe erfiillt. So
sind bei Organisationsprojekten oft sehr viele Personen im Team beteiligt, wihrend
F&E-Projekte besonders neuartig und schwierig sein konnen. Untersuchen Sie, wel-
che Probleme eine besonders starke Auspriagung der einzelnen Merkmale im Projekt
verursachen und wie diese gelost werden konnen.
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1.3 Systeme und Projekte

Ein System ist ein zusammenhéngendes Gebilde, das von seiner Umgebung abgegrenzt
werden kann und mit dieser iiber bestimmte Schnittstellen in Verbindung steht. Uber Ein-
gangsgrofen wirkt die Umgebung in gewollter und iiber Storgrofen in ungewollter Weise
auf das System ein. Das System selbst wirkt gewollt iiber AusgangsgréfSen und ungewollt
tiber Nebenwirkungen auf die Umgebung zuriick.

Im Inneren besteht ein System aus mehreren Komponenten, die untereinander in Wech-
selwirkungen stehen. Jede Komponente kann selbst ein Teilsystem sein, so dass ein Sys-
tem meist eine hierarchisch gegliederte Struktur aufweist.

Sowohl das Ergebnis eines Projekts — das Produkt — als auch das Projekt als Ganzes
konnen als System modelliert werden, wie in Abb. 1.1 skizziert. Das Projektergebnis be-
steht aus vielen Teilen. Hierbei kann es sich um Gegenstinde, Informationen oder auch
Dienstleistungen handeln. Das Projekt besteht systemisch betrachtet aus zahlreichen Ak-
tivitdten, die von Personen ausgefiihrt werden und die dazu Ressourcen in Anspruch
nehmen.

Die Auflistung der angestrebten Ergebnisbestandteile, der erforderlichen Aktivitéten,
der beteiligten Personen und der sidchlichen Ressourcen, sowie deren wechselseitige und
zeitliche Zuordnung zihlen zu den elementaren Aufgaben der Projektplanung.

Aufgabe 1.6 Smartphone aus Systemsicht
Bei einem Smartphone fillt die Abgrenzung als System relativ leicht. Die verschiede-
nen Bestandteile sind sehr kompakt in einem Gehéuse verbaut. In der Regel ist es nicht
notig und auch gar nicht so leicht moglich, sich das Innenleben anzuschauen. Aber
das was Sie von auflen sehen und das, was Sie damit machen konnen, erlaubt Ihnen
Riickschliisse tiber die Schnittstellen mit der Umgebung und auch iiber die im Inneren
befindlichen Komponenten.

Welche Schnittstellen zu seiner Umgebung besitzt ein Smartphone?

Wie wirkt die Umgebung auf das Gerit ein? Welche ungewollten Einwirkungen der
Umgebung kénnen Sie sich vorstellen?

Auftrag | | Aktivitaten [ A-B Beteiligte
A .F/i-R Rﬁ., i

A-A Ressourcen ||
R

Ergebnis

——

R-R Projekt

Abb. 1.1 Ein Projekt aus Systemsicht
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Welche Auswirkungen hat ein Smartphone auf seine Umgebung? Welche dieser
Wirkung sind gewollte Hauptwirkungen, wo handelt es sich um Nebenwirkungen?

Versuchen Sie die wichtigsten internen Komponenten eines Smartphones zu benen-
nen.

Aufgabe 1.7 Projektergebnis CAD-Einfiihrung als System
Das Ergebnis eines Projekts kann als System angesehen werden. In der Konstruktions-
abteilung, in der Sie arbeiten, soll im Rahmen eines Projekts eine neue CAD-Software
eingefiihrt werden. Analysieren Sie das angestrebte Ergebnis aus Systemsicht.

Wie kann das Projektergebnis als System von seiner Umgebung abgegrenzt werden?
Welche Bestandteile gehdren zum System und welche nicht? Welche Wechselwirkun-
gen bestehen zwischen den Teilen?

1.4 Projekte als Problemlosungsprozesse

Aus Systemsicht besteht eine Aufgabe darin, einen Sachverhalt aus einem Anfangszu-
stand in einen gewiinschten Zielzustand zu bringen. Eine Aufgabe wird zu einem Problem,
wenn die Losung auf irgend eine Weise durch ein Hindernis erschwert wird. Setzt sich
eine Losung aus mehreren Aktivititen zusammen, zwischen denen wechselseitige Ab-
hingigkeiten bestehen, so spricht man von einem Prozess. In diesem Fall ist das Losen
eines Problems ein Problemldsungsprozess, wihrend Aufgabe durch Routineprozesse ge-
16st werden.

Treten als zusitzliche Bedingungen noch die Ressourcenbegrenzung und eine zeitliche
Limitierung hinzu und werden fiir die Losung mehrere Personen benétigt, entsteht ein
Projekt. Jedes Projekt ist also ein besonderer Problemldsungsprozess und ihm liegt somit
ein Problem zugrunde (siehe Abb. 1.2).

Aufgabe 1.8 Beispiele zur Problem-L6sungs-Landschaft

Veranschaulichen Sie die Abgrenzung der Begriffe ,,Aufgabe®, ,,Problem®, , Prozess*
und ,,Projekt”, indem Sie fiir jedes der fiinf Gebiete A1/A2 (Aufgaben ohne/mit
Prozesscharakter), P1/P2 (Problemlésungen ohne/mit Prozesscharakter) und P3 (Pro-
blemlosungsprozesse mit Projektcharakter) in der dargestellten Problem-Losungs-
Landschaft je zwei Beispiele benennen. Begriinden Sie die von Thnen gewdhlte
Zuordnung.

Abb. 1.2 Problem-Losungs- Aufgabe Problem
Landschaft ) Losung hat ...
Al Pl ... keinen Prozesscharakter.
A2 P2 ... Prozesscharakter ...
P3 ... und erfordert Projekt.
J
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Aufgabe 1.9 Zuordnung zur Problem-Lésungs-Landschaft
Ordnen Sie die folgenden Vorhaben in der Problem-Losungs-Landschaft den Gebieten
Al bis P3 zu.

Eine Pizza besorgen.

Die Giste einer Betriebsfeier mit Speisen und Getrinken versorgen.
Einen Auftritt des Jugendorchesters auf der Betriebsfeier organisieren.
Eine Besuchergruppe in der Kantine bewirten.

Ein Soufflee zubereiten.

Ein mehrgidngiges Mentii fiir eine Gruppe von Personen erstellen.
Hintergrundmusik fiir eine Betriebsfeier bereitstellen.

Erldutern Sie Ihre Entscheidungen.

1.5 Projektmanagement

Ein Projekt ist ein Problemlosungsprozess, der sich aus vielen Aktivititen mit gegenseiti-
gen Abhingigkeiten zusammensetzt. Zur Erarbeitung der Losung miissen viele Personen
zusammenarbeiten. Sie nehmen dazu Ressourcen in Anspruch, wie z. B. Kapital, Maschi-
nen, Rdume und Werkzeuge. Die verfiigbaren personellen und sédchlichen Kapazititen
sind begrenzt und schlieBlich muss das Projekt in einem begrenzten Zeitrahmen ausge-
fiihrt werden.

Aufgrund der unvermeidbaren, vielfiltigen Wechselwirkungen und Einschrinkungen
ist vor der Durchfiihrung der Aufgaben eine Planung der Abldufe und der Einsatzzeiten
notwendig. Wihrend der Durchfiihrung muss die Einhaltung der Pline tiberwacht und
beim Auftreten von Abweichungen steuernd eingegriffen werden. Dies ist die Aufgabe
des Projektmanagements (PM).

Die Aktivitdten der Projektdurchfiihrung und des Projektmanagements bilden parallel
laufende Prozesse. Sie sind in Abb. 1.3 dargestellt. Der Projektmanagementprozess be-
steht im Wesentlichen aus vier Teilprozessen:

Projekt Projektdurchfiihrung = Problemlésungsprozess

P "IAnaIyse I"D"tEntwurf r’D"tReaL . '[ L
EJ A A
]
[ V¥ [ V¥ [V

( )
- /
) L L

7 I ——— o 1 S
;\\‘ A ) Definition . Planung . . Abschluss E

Projektmanagement

Abb. 1.3 Grobstruktur eines gemanagten Projekts
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Definition und Griindung des Projekts,

Planung aller Aktivitdten, Einsatzzeiten und Ergebnisse,
Steuerung der Projektdurchfiihrung,

Abschluss des Projekts.

Parallel hierzu und mit enger Verzahnung lauft die Durchfithrung des Projekts fiir die

beauftragte Problemlosung:

Analyse des zugrunde liegenden Problems,
Entwurf moglicher Losungen,
Realisierung der ausgewihlten Losung,
Validierung der erreichten Losung.

Aufgabe 1.10 Zuordnung der PM-Prozesse der 1SO 21500

Die folgende Liste enthilt die Prozesse, die in der PM-Norm ISO 21500 als Standard-
Prozesse empfohlen werden. Versuchen Sie diese Prozesse den vier Phasen Defini-
tion, Planung, Steuerung und Abschluss zuzuordnen. (Anhaltspunkt: In der Norm sind
3 Prozesse der Definition (Initiating), 16 Prozesse der Planung, 18 Prozesse der Steue-
rung (Implementing, Controlling) und 2 Prozesse dem Abschluss (Closing) zugeord-

net.)

4.3.2 Develop Proj. Charter
4.3.3 Develop Proj. Plans

4.3.4 Direct Proj. Work

4.3.5 Control Proj. Work

4.3.6 Control Changes

4.3.7 Close Proj.

4.3.8 Collect lessons learned
4.3.9 Identify stakeholders
4.3.10 Manage stakeholders
4.3.11 Define Scope

4.3.12 Create Create Work Breakdown Structure
4.3.13 Define activities

4.3.14 Control Scope

4.3.15 Establish Proj. Team
4.3.16 Estimate resources
4.3.17 Define Proj. Organisation
4.3.18 Develop Proj. Team
4.3.19 Control Resources

4.3.20 Manage Proj. Team
4.3.21 Sequence activities

4.3.22 Estimate Activity duration
4.3.23 Develop Schedule

4.3.24 Contr. Schedule

4.3.25 Estimate costs

4.3.26 Develop budget

4.3.27 Control Costs

4.3.28 Identify Risks

4.3.29 Assess Risks

4.3.30 Treat Risks

4.3.31 Control Risks

4.3.32 Plan Quality

4.3.33 Perform Quality Assurance
4.3.34 Perform Quality Control
4.3.35 Plan Procurements

4.3.36 Select Suppliers

4.3.37 Administer Proc.

4.3.38 Plan Communications
4.3.39 Distribute Info.

4.3.40 Manage Communications

Aufgabe 1.11 Arbeitspakete zu Teilprozessen zuordnen
Die folgende Liste umfasst einen Teil der Arbeiten, die beim Projekt fiir die Einfiihrung

eines neuen CAD-Systems anfallen.
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AP1: Erstellung des Abschlussberichts fiir die Einfiihrung des CAD-Systems.
AP2: Uberpriifen, ob alle vorhandenen Dateitypen vom neuen System lesbar sind.
AP3: Festlegung des Ablaufs fiir die Installation des Systems.

AP4: Beantragung der bendtigten Ressourcen bei der Geschiftsleitung.

AP5: Schulung der zukiinftigen Benutzer.

AP6: Festlegung aller beteiligten und betroffenen Personen im Projekt.

AP7: Besprechung mit dem Lieferanten wegen der angekiindigten Verzdgerungen.
APS: Festlegen aller Arbeitspakete und Erstellen des Projektablaufplans.

AP9: Erfassung der Anforderungen an ein neues CAD-System.

Ordnen Sie diese Arbeiten den vier PM-Teilprozessen bzw. den vier Teilprozessen
der Problemldsung zu.

1.6 Losungen

L6sung 1.1 Personliche Projekterfahrungen
Vorhaben, die als Projekte eingeschitzt werden:

o Aufbau einer neuen IT-Abteilung bis zum Ende des Jahres.
e Meisterschaft des FuBballvereins in der kommenden Saison.

Vorhaben, die als Nicht-Projekte eingeschitzt werden:

e Den Fiihrerschein machen.
e Kiavier spielen lernen.

Das erste Vorhaben besitzt alle Merkmale eines Projekts. Da es um den Aufbau ei-
ner neuen Abteilung geht, sind mehrere Personen involviert, das Vorhaben ist einmalig
und auch einigermaflen schwierig. Die Terminierung ist explizit genannt und von der
Begrenzung der Ressourcen kann man selbstverstindlich ausgehen. Einzig die Ziel-
klarheit ldsst zu wiinschen iibrig. Welche Aufgaben soll die IT-Abteilung {ibernehmen,
wie viele Mitarbeiter sollen zu ihr gehdren und wann ist sie ,,aufgebaut™?

Recht eindeutig kann auch das zweite Vorhaben als Projekt identifiziert werden.
Das Ziel ist klar, das Vorhaben ist schwierig und zumindest fiir unseren Verein ein-
malig. Der verfiigbare Zeitraum und die Ressourcen sind begrenzt. Zudem sind viele
Personen beteiligt, so dass praktisch alle Projektmerkmale erfiillt sind. Leider ist die
Zielerreichung nicht so sicher, wie beim ersten Vorhaben. Aufgrund vieler zufilliger
Faktoren ist die Planbarkeit und Steuerbarkeit des Vorhabens sehr schwierig. Aller-
dings ist dies kein Grund das Vorhaben nicht als Projekt einzustufen.

Einen Fiihrerschein zu machen, weist aus Sicht des Kandidaten sicher einige Merk-
male eines Projekts auf. Das Vorhaben ist einmalig und oft nicht ganz einfach. Ande-
rerseits werden die Abldufe durch die Fahrschule sehr klar strukturiert. Die Fragen der
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theoretischen Priifung zu lernen, ist nicht mehr als eine FleiBaufgabe. Das Erlernen des
Fahrens ist sicher nicht ganz einfach. Die Zahl der beteiligten Personen ist eher gering.

Das Ziel beim Erlernen des Klavierspielens ist scheinbar klar, aber wann ist es er-
reicht? Reicht es, den frohlichen Landmann zu klimpern oder ist das Ziel erreicht, wenn
die Goldberg-Variationen gut klingen? Wegen fehlender Zielklarheit und Terminierung
wird dieses Vorhaben nicht als Projekt gesehen, obwohl manche Merkmale, insbeson-
dere die Schwierigkeit erfiillt sind.

L6sung 1.2 Open-Source-Software einfiihren

Was ist das Problem? Derzeit liegen keine Erfahrungen mit Open-Source-Produkten
vor. Auch die Anforderungen, die die Mitarbeiter an die Software stellen, sind unklar.
Dass derzeit unterschiedliche Systeme eingesetzt werden, konnte auf divergierende An-
forderungen hindeuten.

Was muss getan werden? Zunichst ist eine Bestandsaufnahme aller Rechner und
der darauf laufenden Biiro-SW notwendig. Dann miissen die Anforderungen der Be-
troffenen erfasst werden. Eine Marktiibersicht verfiigbarer Open-Source-Produkte ist
zu erstellen. Nach der Auswahl eines Produkts ist die Installation der Software, die
Schulung der Betroffenen und die Einfithrung des Systems notwendig.

Wie viel Aufwand ist erforderlich? Wie immer ist diese Frage zu Beginn schwer
zu beantworten. Anhand der vorgesehenen Arbeiten, wird der Aufwand zerlegt. Fiir
die Erfassung des Ist-Zustands und der Anforderungen wird pro Rechner und Person
ein Aufwand von zwei Stunden kalkuliert. Fiir die Erstellung der Marktiibersicht und
die Auswahl wird mit einem Arbeitsaufwand von 20 Personentagen gerechnet. Fiir die
Schulung der Beteiligten wird pro Person ein Tag angesetzt und fiir die Einfiihrung
etwa drei Tage.

Wer soll es tun? Die Erfassung des Status quo und der Anforderungen sowie Markt-
tibersicht und Auswahl eines Produkts fallen in das Ressort der IT-Abteilung und wer-
den wohl am Konzeptersteller hiingen bleiben. Von der Befragung, der Schulung und
der Einfiihrung sind alle Personen mit Rechnerarbeitsplitzen betroffen.

Wann soll es getan werden? Schnellstmdglich! Hat ein Chef jemals einen anderen
Termin genannt? Realistisch gesehen, kann die Konzepterstellung in ein bis zwei Wo-
chen iiber die Biihne gehen. Fiir das eigentliche Projekt muss mit mindestens sechs
Monaten gerechnet werden. Diesen Mindestwert sollte man dem Chef aber nicht nen-
nen, da er dann den Wert um zwei Monate herunter handelt und das Ganze noch als
groBziigig ansieht.

Was konnte schief gehen? Wesentliche Knackpunkte sind: Gibt es eine Software,
die alle Anforderungen erfiillt? Ist eine Weiterverwendung bestehender Dateien pro-
blemlos moglich? Wie wird die Umstellung von den Betroffenen angenommen?

Losung 1.3 Projektkriterien
Der Screenshot in Abb. 1.4 zeigt die sieben Vorhaben und die zur Beurteilung verwen-
deten Kriterien.
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Abb. 1.4 Bewertung der Projektmerkmale

Sicher sind einige Bewertungen zum Teil subjektiv und konnten von anderen Per-
sonen abweichend vorgenommen werden. Trotzdem ergibt sich ein erstes Gesamtbild.
Zum Vergleich der verschiedenen Vorhaben wurde in der letzten Spalte der Mittelwert
gebildet. Gemil der gewihlten Skala von O bis 3, konnte man bei einem Mittelwert
oberhalb von 1,5 von einem Projekt sprechen. Damit wire nur der Betriebssport kein
Projekt. Insbesondere die fehlende Zielklarheit und Terminierung bestitigen dieses Er-
gebnis.

Dass der Mittelwert aller Kriterien nicht alleine aussageféhig ist, zeigen der Ge-
schiftsbericht und das TQM-Vorhaben. Obwohl die beiden Vorhaben einen recht hohen
Mittelwert besitzen, werden sie nicht als Projekte eingestuft. Der Geschéftsbericht wird
jedes Jahr erstellt und ihm fehlt daher als wesentliches Kriterium die Einmaligkeit. Ein
wichtiges Merkmal von TQM ist die kontinuierliche Verbesserung. Es ist daher ein nie
endendes Vorhaben und kann somit kein Projekt sein.

Trotz niedrigerer Punktzahl ist die Beurteilung beim Firmenlogo-Vorhaben nicht so
eindeutig. Da der Auftrag an ein externes Design-Biiro vergeben wurde, das wohl 6fter
mit derartigen Aufgaben zu tun hat, wird das Vorhaben nicht als Projekt eingestuft.

Loésung 1.4 Projektklassifikation
Als Projekte wurden die ERP-Software-Einfithrung, die Konstruktion der neuen Ma-
schine und der Aufbau der neuen Produktionslinie eingestuft.

Die ERP-Einfiihrung stellt im Wesentlichen ein Organisationsprojekt dar, das aller-
dings auch eine betrichtliche Investition beinhaltet. Es geht um die Verinderung von
Arbeitsabldufen unter Einsatz von Software-Tools. Da der durchgingige Einsatz der
ERP-Software sehr viele Arbeitsplitze des Unternehmens betrifft, sind auch viele Per-
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sonen in die Einfiihrung involviert. Allerdings werden diese nicht alle zum Projektteam
zu zihlen sein. Das Vorhaben wird daher als Projekt mittlerer Grofle eingestuft.

Die Konstruktion der neuen Maschine ist ein F&E-Projekt, das vor allem Personal-
einsatz erfordert. Der Projektgegenstand ist die neue Maschine. Bei einem Maschinen-
bauunternehmen wird die Konstruktion einer neuen Maschine 6fter notwendig sein,
aber nicht so oft, dass von Routine gesprochen werden kann. Daher wird auch hier von
einem Projekt ausgegangen, dessen Umfang eine mittlere Groflenordnung besitzt.

Der Aufbau der neuen Produktionslinie beinhaltet zwar einige F&E-Arbeiten, um
die Anforderungen der neuen Maschine auf die Produktionsanlagen abzubilden, aller-
dings handelt es sich im Wesentlichen um ein Investitionsprojekt mit der aufgebauten
Produktionslinie als Ergebnis. Da neue Maschinen normalerweise auf bestehenden Li-
nien gefertigt werden, muss man hier fiir das Unternehmen von einem grofen Projekt
ausgehen.

Loésung 1.5 Auswirkungen der Projektmerkmale

Die Einmaligkeit oder Neuartigkeit von Projekten fiihrt zu groen Unsicherheiten be-
ziiglich, der auszufiihrenden Arbeiten und des dafiir erforderlichen Aufwands. Eine
exakte Planung ist daher kaum moglich. Deshalb miissen an mehreren Stellen der Pla-
nung Puffer eingebaut werden, damit unvorhersehbare Ereignisse aufgefangen werden
konnen.

Eine mangelnde Klarheit der zu erreichenden Ziele wird sich besonders am Projekt-
ende bemerkbar machen. Oft ist das Projektteam von der Richtigkeit der gesteckten
Ziele iiberzeugt und erlebt dann bei der Abnahme des Projektergebnisses bose Uberra-
schungen. Dies lisst sich vermeiden, wenn dem Kunden friihzeitig Zwischenergebnisse
présentiert werden.

In fachlich schwierigen Projekten werden die Ergebnisse von Teilprojekten oder
Arbeitspaketen manchmal nicht erreicht oder nehmen deutlich mehr Zeit in Anspruch
als geplant. Um die dadurch entstehenden Nachteile zu verringern, ist ein iterativer
Projektablauf sinnvoll, bei dem die heiklen Aufgaben friihzeitig bearbeitet werden. In
besonders schwierigen Fillen kann auch eine Machbarkeitsanalyse vorgeschaltet wer-
den.

Ein ausgeprigter Prozesscharakter macht sich durch viele Teilprojekte und Arbeits-
pakete mit wechselseitigen Abhéngigkeiten bemerkbar. Deren explizite Erfassung in
Form von Anordnungsbeziehungen und eine darauf aufbauende Ablaufplanung kann
die Probleme 16sen.

Eine enge Terminsetzung fiir ein Projekt erzeugt einen grofen Druck fiir alle Betei-
ligten, der im Laufe des Projekts mit dem Néherriicken des Zieltermins stetig zunimmt.
Dies ldsst sich nur durch eine detaillierte Planung vermeiden. Durch den stetigen Ver-
gleich der Planung mit den tatsichlichen Fortschritten wird dann die Sicherheit der
Termineinhaltung verbessert.

Sind an einem Projekt viele Personen beteiligt, kann es zu vielen Missverstdndnis-
sen kommen. Sie fithren dann zu Reibereien und Arger. Um das zu vermeiden, sind
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klare Regeln fiir den Austausch der Informationen nétig. Dies betrifft die Durchfiih-
rung von Meetings, die Kommunikation im Team sowie der Austausch und die Ablage
von Dokumenten.

Stark begrenzte Ressourcen in einem Projekt fiihren in der Regel zu Engpissen,
Terminverschiebungen und Konflikten mit anderen Projekten oder mit Linienabteilun-
gen. In diesem Fall ist selbstverstindlich eine exakte Planung notwendig, um eklatante
Engpisse vor Beginn zu erkennen und zu beheben. Um die durch unvorhergesehene Er-
eignisse eintretenden Engpisse beheben zu konnen, ist die Einplanung zeitlicher Puffer
notig.

Lésung 1.6 Smartphone aus Systemsicht

Auch ohne ein Smartphone zu zerlegen, kann man einiges iiber das Innenleben ver-
muten (siehe Abb. 1.5). Sichtbar sind das Display und das Gehéduse. Auch Kamera
und Lautsprecher sind selbstverstindlich. Es muss einen Akku geben und Treiber fiir
WLAN-Netz, Mobilfunknetz und fiir die serielle Schnittstelle. Natiirlich gibt es jede
Menge Apps, die wiederum ein Betriebssystem und einen Prozessor voraussetzen.

Die erwiinschten Wechselwirkungen mit der Umgebung sind Benutzereingaben
iiber ein Touch-Display und Mikrophon. Ausgaben erfolgen am Display oder iiber
Lautsprecher. Uber das WLAN-Netz und das Mobilfunknetz werden Funksignale mit
der Umgebung ausgetauscht. Die drahtgebundene Kommunikation lduft iiber eine
serielle Schnittstelle und der Akku wird tiber Ladekabel und Netzadapter versorgt.

Unerwiinschte Einwirkungen der Umgebung sind elektrische Felder, mechanische
Beanspruchungen sowie Wirme, Feuchtigkeit oder Staub. Auch das Smartphone kann
sich in unerwiinschter Form bemerkbar machen, z. B. durch die Wirmeabgabe, durch
storende Funksignale oder Gerdusche.

mech. Banspruchungen
Warme, Feuchte, Staub
elektrische Storsignale

Smartphone Trei .

reiber fur
Benutzereingaben Gehaduse Kamera WLAN
Displayausgaben Display Mikrophon Mobilfunk
Akkust. Ausgaben Lautsprecher seriell
WLAN-Netz <—® Prozessorschaltung
Mobilfunknetz Betriebssystem Akku

Apps, Apps, Apps Ladeschaltung
Warmeabgabe

elektrische Storsignale
(Storende) Gerdusche

Abb. 1.5 Systembild eines Smartphones
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Losung 1.7 Projektergebnis CAD-Einfiihrung als System

Die beiden wesentlichen Aspekte bei der Betrachtung des Projektergebnisses sind die
anzuschaffenden bzw. zu installierenden sdchlichen Komponenten. Ganz offensichtlich
ist dies die neue CAD-Software, die auf verschiedenen Rechnern installiert werden
muss. Moglicherweise miissen an einigen oder allen Arbeitsplidtzen neue Rechner oder
neue Betriebssysteme angeschafft werden. Dies geht aus der Aufgabenstellung nicht
hervor, deshalb wird davon ausgegangen, dass dies nicht notwendig ist. Unter diesem
Aspekt gehort die vorhandene Infrastruktur, d.h. die an den Arbeitsplitzen vorhan-
denen Rechner, das darauf installierte Betriebssystem und die sonstige Anwendungs-
software zur Umgebung des Projektergebnisses. Auch die Vernetzung der Rechner
untereinander, die zentralen Datenserver zur Ablage von Daten und die alten CAD-
Datenbestinde gehoren zur Umgebung.

Ein zweiter Aspekt des Projektergebnisses ist die bei den Benutzern durch Schu-
lung aufzubauende Kompetenz. Wenn bereits andere CAD-Systeme im Einsatz sind,
bezieht sich die neue Kompetenz auf den Umgang mit dem neuen System. Liegen
keine CAD-Erfahrungen vor, ist der grundsitzliche Umgang mit einer CAD-Software
zusitzlich zu erwerben. Zur ,,Umgebung* dieses Bestandteils des Projekts gehoren die
bei den Benutzern vorher vorhandenen Kompetenzen. Weitere zur Umgebung zu zih-
lende Bestandteile sind eventuelle Schulungsunterlagen oder eine ,,Service-Hotline*
des Lieferanten.

Losung 1.8 Beispiele zur Problem-Lésungs-Landschaft
Die ersten fiinf Beispiele kommen aus dem Berufsleben . ..

Al: die Ziele fiir das nédchste Quartal festlegen,

A2: aus den Kontakten aller Vertriebsmitarbeiter eine Kundendatenbank erstellen,
P1: die Kollision von zwei Terminen beseitigen,

P2: fiir eine Kundenanfrage ein detailliertes Angebot erstellen,

P3: Einfiihrung einer Software fiir die Handhabung der Kundenbeziehungen

. und die nichsten fiinf aus einer Freizeitaktivitat:

Al: einen Termin fiir den Auftritt unserer Rockband ausmachen,

A2: die Orte und Termine fiir die Tournee unserer Rockband ausmachen,
P1: unseren Bassisten iiberzeugen, noch ein Jahr linger dabei zu bleiben,
P2: das neue Repertoire fiir unsere Rockband einstudieren,

P3: eine eigene CD mit unserem neuen Repertoire aufnehmen.

L6sung 1.9 Zuordnung zur Problem-L6ésungs-Landschaft
Die Aktivitdten werden hinsichtlich ihrer Einordnung folgendermaf3en beurteilt.

e Eine Fertigpizza besorgen: einfache Aufgabe (A1), normalerweise nur ein Telefon-
anruf.
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Die Giste einer Betriebsfeier mit Speisen und Getrinken versorgen: viele Giste,
viele Essen, viele Beteiligte, fester Termin, eine Planung ist sehr sinnvoll, also ist es
ein Projekt (P3).

Einen Auftritt des Jugendorchesters auf der Betriebsfeier organisieren: Eine Auf-
gabe mit Prozesscharakter (A2). Sie sollte nicht so schwierig sein, bedarf aber
sicherlich mehrerer Vorbereitungsschritte.

Eine Besuchergruppe in der Kantine bewirten: Aufgabe mit Prozesscharakter (A2):
nicht schwierig, aber es sind mehrere Teilprozesse notwendig, z. B. Termin ausma-
chen, Tisch bestellen etc.

Ein Soufflee zubereiten: Problem (P1), sicherlich personenabhiéngig, aber alleine
der Name klingt schon kompliziert, vor allem wenn man nicht kochen kann.

Ein mehrgingiges Menii fiir eine Familie erstellen: wenn man kochen kann, eine
Aufgabe (A2), sonst ein Problem (P2), auf jeden Fall mit Prozesscharakter.
Hintergrundmusik fiir ein Abendessen bereitstellen: eine Aufgabe (A1), nicht

schwierig und auch nicht aus mehreren Schritten bestehend.

Losung 1.10 Zuordnung der PM-Prozesse der ISO 21500

Tab. 1.1 zeigt die Zuordnung der PM-Prozesse der ISO 21500 zu den Phasen Definition,

Planung, Steuerung und Abschluss des Projektmanagements.

Tab.1.1 PM-Prozesse der ISO 21500

1. Definition (Initiating)

4.3.2 Develop Proj. Charter
4.3.9 Identify stakeholders
4.3.15 Establish Proj. Team

2. Planung (Planing)

4.3.3 Develop Proj. Plans

4.3.11 Define Scope

4.3.12 Create Work Breakdown Structure
4.3.13 Define activities

4.3.16 Estimate resources
4.3.17 Define Proj. Organisation
4.3.21 Sequence activities
4.3.22 Estimate Activity duration
4.3.23 Develop Schedule

4.3.25 Estimate costs

4.3.26 Develop budget

4.3.28 Identify Risks

4.3.29 Assess Risks

4.3.32 Plan Quality

4.3.35 Plan Procurements
4.3.38 Plan Communications

4. Abschluss (Closing)

4.3.7 Close Proj.
4.3.8 Collect lessons learned

3. Steuerung (Implementing + Controlling)

4.3.4 Direct Proj. Work

4.3.5 Control Proj. Work

4.3.6 Control Changes

4.3.10 Manage stakeholders
4.3.14 Control Scope

4.3.18 Develop Proj. Team
4.3.19 Control Resources

4.3.20 Manage Proj. Team
4.3.24 Contr. Schedule

4.3.27 Control Costs

4.3.30 Treat Risks

4.3.31 Control Risks

4.3.33 Perform Quality Assurance
4.3.34 Perform Quality Control
4.3.36 Select Suppliers

4.3.37 Administer Proc.

4.3.39 Distribute Info.

4.3.40 Manage Communications
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Losung 1.11 Arbeitspakete zu Teilprozessen zuordnen
Tab. 1.2 zeigt die Zuordnung der Arbeitspakete AP1 bis AP9 zu den Teilprozessen der
Projektdurchfiihrung und des Projektmanagements.

Tab.1.2 Zuordnung der Arbeitspakete zu den PM-Teilprozessen

Projektdurchfiithrung | Analyse Entwurf Realisierung Validierung
AP9 AP3 APS AP2
Projektmanagement | Definition Planung Steuerung Abschluss

AP4, AP6 APS8 AP7 AP1



Problemlosung

Check for
updates

In einem Projekt miissen auf vielfiltige Weise Probleme gelost werden. Neben dem ei-
gentlichen Hauptproblem, das den Anlass fiir das Projekt darstellt, gibt es scheinbar un-
endlich viele kleinere Probleme, die in der Aufgabenstellung enthalten sind oder im Laufe
der Projektdurchfiihrung auftreten. Damit die Erreichung der Projektziele moglichst nicht
von zufilligen, gilinstigen Bedingungen bei der Problemlosung abhingt, sind grundle-
gende Kenntnisse der Prozesse notwendig, die fiir die Losung von Problemen gebraucht
werden.

2.1 Problemlosungsprozesse

Innovative Losungen fiir Probleme zu finden, erfordert kreative Ideen. Die Zielorientie-
rung und Zeitbegrenzung von Projekten machen ein systematisches Vorgehen notig. Um
ein erfolgreiches Zusammenwirken der scheinbaren Gegensitze Kreativitit und Syste-
matik zu erreichen, wurden in vielen Gebieten Losungsstrategien und Vorgehensweisen
erarbeitet. Sie konnen unter dem Rahmenmodell eines einheitlichen Problemlésungspro-
zesses zusammengefasst werden. Dieser besteht aus vier Teilprozessen, die zur Herleitung
einer Losung durchlaufen werden (siehe Abb. 2.1).

Zu Beginn existieren diffuse Vorstellungen iiber das Problem (,,Problemnebel*). Um
das Problem zu verstehen, werden Informationen gesammelt und analysiert. Das Ergebnis
wird als Problembeschreibung dokumentiert. Auch die Zielvorstellungen sind am Anfang
verschwommen (,,Zielwolke*). Sie miissen deshalb konkret gefasst und in Form eines
Zielsystems prizisiert werden. Dann kann die Suche nach Losungen erfolgen, die vor
allem Kreativitidt erfordert. Aus den gefundenen Losungsalternativen wird schlieBlich,
ausgerichtet auf die Zielvorgabe, die beste Variante fiir den Losungsweg ausgewihlt.

Die anschlieBende Verwirklichung der Losung besteht aus vier weiteren Teilprozessen.
Sie dienen der Ausarbeitung, Realisierung, Uberpriifung und Optimierung der Losung.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 17
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2 Problemlésung

-

Problemnebel —®] Problem verstehen

[ Problem-

| beschreibung

Zielwolke Ziele setzen Zielsystem
Lésungs-
alternativen l

Losungen suchen

Entscheidungen treffen

Abb. 2.1 Der allgemeine Problemlsungsprozess

Diese Teilprozesse sind sehr stark problemspezifisch und werden daher hier nicht niher
betrachtet.

Aufgabe 2.1 REFA-Planungssystematik
Die Gestaltung betrieblicher Arbeitsabldufe ist das Ziel des REFA-Verbands (Verband
fiir Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung). Schwach-
stellen in den Arbeitsabldufen stellen typische Problemfille dar. Die Analyse von Ar-
beitsabldufen und deren Verbesserung ist daher ein Problemldsungsprozess. Fiir der-
artige Prozesse hat die REFA eine Planungssystematik entwickelt, die das vorher ver-
wendete 6-Stufen-Modell ablost. Die neue Planungssystematik besteht ebenfalls aus
sechs Schritten (Tab. 2.1).

Ordnen Sie die dargestellten Schritte sowohl des alten als auch des neuen Modells
den Teilprozessen des allgemeinen Problemlosungsprozesses zu.

Aufgabe 2.2 Auto startet nicht

Es ist Montagmorgen, sie mochten zur Arbeit fahren, aber das Auto springt nicht an.
Zweifellos ist das ein Problem und nachdem sich der erste Arger verzogen hat, werden
Sie iiberlegen, wie Sie es 16sen konnen. Planen Sie eine Vorgehensweise, die aus vier
Schritten besteht und sich an dem allgemeinen Problemldsungsprozess orientiert.

Tab. 2.1 REFA-Planungssystematik und 6-Stufenmodell

Planungssystematik (neu) 6-Stufenmodell (alt)

1. Ausgangssituation analysieren 1. Ziele setzen

2. Ziele festlegen und Aufgabe abgrenzen 2. Aufgabe abgrenzen

3. Projektlosung/Produkt/Prozess/Arbeitssystem konzipieren | 3. Ideale Losung

4. Projektlosung/Produkt/Prozess/Arbeitssystem detaillieren 4. Praktikable Losung

5. Projektlosung/Produkt/Prozess/Arbeitssystem einfiihren 5. Optimale Losung auswiéhlen
6. Projektlosung/Produkt/Prozess/Arbeitssystem einsetzen 6. Losung einfiihren und . ..

... Zielerreichung priifen
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Um ein Problem so gut wie moglich zu verstehen, miissen zunéchst viele Informationen
gesammelt werden. Hierfiir sind strukturierte Fragetechniken hilfreich. Sehr grundlegend
sind die 4-Was-Fragen, die einen Schnelldurchgang durch den Losungsprozess repréisen-
tieren: Was ist gegeben? Was ist gesucht? Was kann ich tun? Was hindert mich daran?

Fiir das Verstidndnis eines Sachverhalts ist das Erkennen kausaler Beziehungen wichtig.
Vernetzte Beziehungen und Wirkungsketten konnen durch wiederholte Warum-Fragen (5-
Warum) aufgedeckt werden.

Einen tieferen Einstieg ermdglicht der 6W-Fragenkatalog. Mit ihm wird das Prob-
lem aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet (Was, Wie, Warum, Wer, Wo, Wann).
AuBerdem wird durch die explizite Betrachtung des Nicht-Problems eine Abgrenzung
vorgenommen und durch die Hinterfragung der Losung auch der Blick auf das gewiinsch-
te Ergebnis der Problemldsung gelenkt (Abb. 2.2).

Die Erfassung der Kenntnisse mehrerer Beteiligter kann im Rahmen von Workshops,
durch personliche Befragung oder in schriftlicher Form erfolgen. Dabei sollten die Ant-
wortmoglichkeiten offen gelassen werden. Nur bei einer sehr groen Zahl von Befragten
sind vorgegebene Antwortmdoglichkeiten sinnvoll.

Das Ergebnis der Durchleuchtung eines Problems mit den verschiedenen Fragetechni-
ken ist eine umfangreiche Sammlung von Einzelinformationen. Diese miissen anschlie-
Bend strukturiert werden, damit sie als Grundlage fiir eine Losungssuche geeignet sind.
Losungen bestehen aus einer Vielzahl von Handlungen, die bestimmte Wirkungen erzielen
sollen. Die Suche nach kausalen Zusammenhingen, nach Wirkungsketten und riickgekop-
pelten Wirkungskreisen steht daher im Mittelpunkt der Analyse. Zur deren iibersichtlichen
Darstellung bieten sich Ursache-Wirkungs-Diagramme an. So werden z.B. bei einem
Ishikawa-Diagramm Einflussfaktoren auf eine bestimmte Grofle gruppiert und graphisch
dargestellt. Eine Standardisierung der Gruppen in Form der 4M-Methode (Mensch, Ma-
schine, Material, Methode) erleichtert dabei die Suche nach méglichen Einflussfaktoren.

Viele Wirkungen sind multikausal und viele Ursachen haben parallele Auswirkungen.
Daher ist eine Priorisierung der gefunden Faktoren nétig. Hierfiir stehen verschiedene
Methoden zur Verfiigung. Die ABC-Analyse teilt Faktoren in drei Gruppen absteigender
Bedeutung ein. Die Pareto-Analyse nutzt die ungleiche Stirke der Einflussfaktoren, um
die wenigen wichtigen (z. B. 20 %) Faktoren zu erkennen, die den grofiten Anteil (z. B.
80 %) zur Wirkung beitragen.

Abb. 2.2 Fragetechniken: Nicht-
4-Was, 5-Warum, 6-W Problem Problem Lésung
Was 4-Was
Wie
Warum | 5-Warum
Wer
Wo
Wann
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Aufgabe 2.3 Problemanalyse Lahm&Tauer
Die Spedition Lahm&Téuer hat 12 LKW und insgesamt 20 Fahrer. Es soll nun eine
wochentliche, rollierende Planung erstellt werden, die festlegt, wann, durch wen und
mit welchem LKW die vorliegenden Transportauftrige ausgefiihrt werden. Dabei gibt
es Auftrige, die fest an einen Termin gebunden sind und andere, die zeitlich in be-
stimmten Grenzen variabel sind.

Bestimmen Sie alle relevanten Grof3en dieses Sachverhalts.

Welche Beziehungen bestehen zwischen den Groflen?

Welche Restriktionen sind enthalten?

Wie konnte das Zielkriterium aussehen?

Was wird gesucht?

Aufgabe 2.4 Informationssammlung Elektronische Schaltung
Sie gehoren zu einem Team von sieben Mitarbeitern einer Entwicklungsabteilung fiir
elektronische Schaltungen. Wegen mangelhafter Problemanalysen waren in der Ver-
gangenheit bei jeder Neuentwicklung mehrere Re-Designs notwendig. Sie erhalten von
Threm Vorgesetzten zur Vorbereitung einer umfassenden Problemanalyse den Auftrag,
Informationen zum problematischen Sachverhalt zu sammeln.

Welche Methoden zur Informationssammlung stehen generell zur Verfiigung?

Wie wiirden Sie im konkreten Fall vorgehen?

Begriinden Sie die gewihlte Vorgehensweise.

Aufgabe 2.5 Ishikawa-Diagramm Kaffeeautomat

In Threr Abteilung gibt es seit langem einen Kaffeeautomaten. In letzter Zeit hiufen
sich die Beschwerden iiber die Qualitit des Kaffees. Um entscheiden zu konnen, ob
eine neue Maschine angeschafft werden muss, sollen Sie mogliche Ursache fiir das
Problem suchen. Stellen Sie diese in Form eines Ishikawa-Diagramms dar.

Aufgabe 2.6 Pareto-Analyse Landerflachen

Derzeit gibt es etwas mehr als 200 Linder auf der Erde. Eine Liste mit Angaben zur
Bevolkerung und der Landflache finden Sie z.B. unter http://de.wikipedia.org/wiki/
Linder_der_Erde. Die gesamte Landfliache betrédgt etwa 135 Mio. km?2. Die GroBe der
Linder liegt dabei zwischen 17 Mio. km? fiir Russland und 0,44 km? fiir die Vatikan-
stadt.

Kopieren Sie die Daten in eine Tabellenkalkulation. Fiihren Sie fiir die Verteilung
der Landfldche eine Pareto-Analyse durch. Sortieren Sie die Linder in der Tabelle zu-
nichst der Grofie nach. In einer zusitzlichen Spalte summieren Sie dann die Landfléche
auf. Die unterste Zeile enthélt nun die gesamte Landfliche der Erde. In einer zweiten
Spalte beziehen Sie dann die Summenwerte in der zuvor eingefiigten Spalte auf den
Gesamtwert.

Welchen Anteil der Landfliche besitzen die zehn groften Staaten (= 5 %) der Erde?

Wie viele Lander werden bendtigt, um auf 80 % bzw. 96 % der Landflache zu kom-
men?


http://de.wikipedia.org/wiki/L%e4nder_der_Erde
http://de.wikipedia.org/wiki/L%e4nder_der_Erde

2.3 Erstellung eines Zielsystems 21

2.3 Erstellung eines Zielsystems

Beim Losen von Problemen scheint vor allem das Finden geeigneter Losungen das grof3-
te Hindernis zu sein. Tatsdchlich sind aber unklare und unvollstindige Zielvorgaben die
hiufigste Ursache fiir problematisch verlaufende Projekte. Die zu Beginn existierenden
Vorstellungen sind oft unprizise, abstrakt und liickenhaft. Bildlich wird diese Situation
als Zielwolke charakterisiert. Fiir ein Projekt muss aus den wolkigen Vorstellungen ein
konkretes, tiberpriifbares Zielsystem gemacht werden (Abb. 2.3). Es setzt sich aus hierar-
chisch gegliederten Teilzielen zusammen. Jedes Teilziel wird dabei SMART formuliert:
spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und terminiert.

Zur Uberpriifung der Zielerreichung wird jedes Teilziel durch eine Variable mit einem
vorgegebenen Wertebereich beschrieben. Auf diesem Wertebereich konnen dann Rand-
bedingungen als Muss-Ziele festgelegt werden, die unbedingt einzuhalten sind. Durch
zusitzliche Giitekriterien, deren Bedeutung fiir das Gesamtziel durch Gewichtungsfak-
toren beschrieben wird, kann spiter aus den in Frage kommenden Losungen die beste
ausgewihlt werden.

Aufgabe 2.7 Ziele SMART formulieren
Untersuchen Sie die Qualitit der folgenden Zielformulierungen.

,LUnsere Meetings sollen in Zukunft so abgehalten werden, dass wir schneller auf
den Punkt kommen.*

,,Die in den letzten Monaten gehiuft aufgetretenen Qualitdtsméingel bei unseren Pro-
dukten miissen schnellstmoglich abgestellt werden.

,.Im laufenden Geschiftsjahr werden wir unsere Verkaufszahlen in der Vertriebsre-
gion Siid um 15 % gegeniiber dem Vorjahr steigern.*

Wie wiirden Sie diese Ziele formulieren?

Aufgabe 2.8 Zielsystem Immobilienkauf
Sie wohnen derzeit in einer GroBstadt zur Miete. Wegen der niedrigen Zinsen planen
Sie, eine Eigentumswohnung zu kaufen.
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Abb. 2.3 Von der Zielwolke zum Zielsystem
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Benennen Sie ca. drei bis fiinf Hauptkriterien, die Sie fiir die Auswahl geeigneter
Objekte verwenden mochten. Bilden Sie fiir jedes Hauptkriterium mindestens zwei
messbare Zielvariablen.

Formulieren Sie Randbedingungen, die eine Wohnung unbedingt einhalten muss,
damit sie fiir einen Kauf in Frage kommt.

2.4 Losungssynthese

Mit der Problembeschreibung und dem Zielsystem sind die Voraussetzungen fiir die Suche
nach geeigneten Losungen geschaffen. Zunichst geht es darum, moglichst viele Ideen zu
produzieren. Um diesen kreativen Prozess zu unterstiitzen, miissen hemmende Faktoren,
wie Druck, Kritik oder Fixierung vermieden werden. Fordernde Faktoren, wie z. B. eine
vielfdltige Wissensbasis, eine angenehme Atmosphire und gruppendynamische Effekte
miissen unterstiitzt werden.

Zur Anregung der Ideenproduktion gibt es zahlreiche Methoden. Zu nennen sind hier
vor allem:

e Brainstorming: die moderierte Suche nach Ideen in der Gruppe mit starker gegenseiti-
ger Anregung.

e Brainwriting: die Ideensammlung erfolgt schriftlich, dann miindliche Weiterentwick-
lung in der Gruppe.

e Kartenabfrage: Ideen werden auf Karten notiert und ausgehéngt, anschliefende Modi-
fikation und Ordnung der Ideen.

e 635-Methode: 6 Teilnehmer produzieren und modifizieren je 3 Ideen im 5 Minuten-
Takt.

Die Losungssuche wird sehr stark angeregt, wenn der Sachverhalt aus moglichst vie-
len unterschiedlichen Sichten betrachten wird. Die gezielte Einnahme unterschiedlicher
Perspektiven fordern:

e die Disney-Methode mit den Sichtweisen des Realisten, des Triumers und des Kriti-
kers,

e die Denkhiite-Methode, die zwischen analytischer, emotionaler, kritischer, optimisti-
scher, kreativer und ordnender Sichtweise unterscheidet sowie

e die PMI-Methode, die positive (Plus), negative (Minus) und interessante (Interesse)
Aspekte eines Sachverhalts sucht.

Zum gezielten Offnen des Losungsraum gibt es verschiedene Fragenkataloge, wie z. B.
SCAMPER oder den Osborn-Katalog. Diese basieren auf Fragestellungen der Art: Kann
ich mein Problem 16sen, indem ich es minimiere / maximiere / transformiere / kombiniere
/ modifiziere / invertiere / substituiere?
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Zum systematischen Durchsuchen eines Losungsraums dient die morphologische Me-
thode. Dabei werden zunichst die verschiedenen Dimensionen des Losungsraums defi-
niert. Fiir jede Dimension werden dann die moglichen Werte oder Wertebereiche ermittelt.
Jede mogliche Losung besteht aus einer Kombination von Werten fiir jede Dimension des
Losungsraums.

Aufgabe 2.9 Kreativitatstechniken Elektronische Schaltung

Die Informationssammlung fiir das Re-Design einer elektronischen Schaltung haben
Sie erfolgreich erstellt. [hr Vorgesetzter war zufrieden. (Nicht sehr zufrieden, aber wann
wiirde ein Vorgesetzter das schon zugeben?) Nun gibt er IThnen den Auftrag, Ideen fiir
die Neuentwicklung zu finden. Welche Vorgehensweisen stehen Thnen zur Verfiigung?
Legen Sie eine konkrete Vorgehensweise fest und begriinden Sie die Festlegung.

Aufgabe 2.10 Morphologischer Kasten ,Stellensuche”

Sie erstellen derzeit die Abschlussarbeit fiir Ihr Studium und Sie denken iiber die Suche

nach einer geeigneten Stelle nach. Um die in Frage kommenden Stellen systematisch

zu erfassen, mochten sie einen morphologischen Kasten fiir die Stellensuche aufbauen.
Suchen Sie zunichst mindestens vier wesentliche Grofien, die fiir Sie bei der Stel-

lensuche wichtig sind. Legen Sie dann fiir jede GroBe mindestens drei mogliche Aus-

prigungen fest.

2,5 Losungsauswahl

Wenn in der vorangehenden Losungssuche geniigend Losungsideen und -alternativen ge-
funden wurden, kann die beste Losung ausgewéhlt werden. Losungen, die nicht alle Rand-
bedingungen erfiillen, sind ungeeignet und werden aussortiert. Aus den verbleibenden
Losungen kann dann mit Hilfe der Giitekriterien entschieden werden, welche Losung am
besten passt.

Das bekannteste Auswahlverfahren ist die Nutzwertanalyse (Abb. 2.4). Fiir jedes Gii-
tekriterium wird hierbei eine Nutzenfunktion bestimmt. Mit ihr wird gemessen, welchen
Nutzen U eine Losungsvariante bietet. Durch die Festlegung einer Gewichtung G fiir al-
le Zielkriterien kann dann fiir jede gefundene Losung A, B, C der gewichtete Nutzenwert
aufsummiert werden. Die so erhaltenen Werte beschreiben die Giite jeder Losung. Es wird
dann die Losung ausgewihlt, die den hochsten Nutzwert besitzt.

Aufgabe 2.11 Nutzwertanalyse Immobilienkauf

In Aufgabe 2.8 haben Sie ein Zielsystem fiir den Kauf einer Eigentumswohnung er-
stellt. Nun mochten Sie aus mehreren Objekten, die die Randbedingungen erfiillen, das
am besten passende auswihlen. Fiir eine Nutzwertanalyse formulieren Sie ein Giite-
kriterium fiir jede Zielvariable. Bilden Sie jedes Giitekriterium mit einer geeigneten
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Abb. 2.4 Schema einer Nutz- Lésungsvarianten
wertanalyse A B C
Kriterien vt el
Variablen u2| G2
Nutzenfunktion
Gewichtung
UN| GN

U(A) | U(B) | U(C)
Nutzen

Nutzenfunktion auf einen einheitlichen Nutzenmal@stab ab. Driicken Sie die Bedeutung
der einzelnen Kriterien fiir den Gesamtnutzen durch Gewichtungsfaktoren aus.

Suchen Sie nun mit Hilfe von Verkaufsanzeigen im Internet drei Objekte z. B. in
der nédchstgelegenen Grof3stadt heraus, die Ihre Randbedingungen erfiillen. Berechnen
Sie den gewichteten Gesamtnutzen fiir jedes der drei Objekte, um das beste heraus zu
finden.

2.6 Losungen

Loésung 2.1 REFA-Planungssystematik
Tab. 2.2 zeigt die Zuordnung der Schritte bzw. Stufen der REFA-Planungssystematik
zu den Teilprozessen des allgemeinen Problemlosungsprozesses (PLP).

Einige Schritte konnen alleine schon durch die Namensgebung zugeordnet werden.
Bei anderen ist die Zuordnung nicht ganz eindeutig, da die verwendeten Begriffe zu
abstrakt sind. Insgesamt kann aber eine gute Ubereinstimmung zwischen den Modellen
festgestellt werden.

Tab. 2.2 Zuordnung der REFA-Modelle zum allgemeinen Problemldsungsprozess

PLP Planungssystematik (neu) 6-Stufen-Modell (alt)
Problem analysieren 1. Ausgangssituation analysieren 2. Aufgabe abgrenzen
Ziele setzen 2. Ziele festlegen, Aufgabe abgren- 1. Ziele setzen
zen
Losung suchen 3. Losung konzipieren 3. Ideale Losung
Losung ausarbeiten 4. Losung detaillieren 4. Praktikable Losung
Entscheiden 5. Optimale Losung auswih-
len
Losung realisieren 5. Losung einfiihren
6. Losung einsetzen 6. Losung einfiihren . ..

Losung tiberpriifen ... und Zielerreichung priifen
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Loésung 2.2 Auto startet nicht

Zunichst wird der Sachverhalt analysiert. Das beobachtete Problem (Auto springt nicht
an) wird hinterfragt: Dreht der Anlasser? Ist der Tank leer? Ist die Batterie leer? Je nach
Ergebnis kann dann weiter nachgefragt werden.

Als nichstes muss ein Ziel fixiert werden. Eine vorschnelle Festlegung auf das of-
fensichtliche Ziel (Auto geht wieder) kann den Losungsraum unnétig stark einschrén-
ken. Das wirkliche kurzfristige Ziel ist, zur Arbeit zu kommen. Eventuell kann das
Problem des nicht startenden Autos auch nach Feierabend behoben werden.

AnschlieBend werden mogliche Losungen gesucht: Auto wieder zum Laufen brin-
gen, z. B. mit Hilfe eines Reservekanisters, falls der Tank leer ist oder bei leerer Batterie
durch Starthilfe. Weitere Alternativen sind die Fahrt mit Bus, Zug, Fahrrad, Taxi oder
die Mitfahrt bei einem Kollegen.

Je nach Ausgang der Analyse und der konkreten Zielsetzung wird dann aus den
moglichen Losungen die beste ausgewihlt. Im konkreten Fall wird ein Kollege ange-
rufen, der auf der Fahrt zur Arbeit vorbei kommt.

Losung 2.3 Problemanalyse Lahm&Tauer

Die relevanten Objekte des Sachverhalts sind die 20 Fahrer, die 12 LKW und die fiir
die ndchsten sieben Tage vorliegenden Auftrige. Zwischen den Objekten bestehen Be-
ziehungen. Fiir jeden Auftrag wird ein LKW gebraucht. Eventuell kann ein LKW auch
gleichzeitig fiir mehrere Auftrige dienen. Fiir jeden LKW wird ein Fahrer benotigt.

Ein LKW kann immer nur einmal verplant werden. Theoretisch kann er 24 Stun-
den pro Tag im Einsatz sein. An Wochenenden ist kein LKW-Verkehr zulissig. Bei
den Fahrern sind neben der vertraglichen Arbeitszeit auch zulidssige Lenk- und Ruhe-
zeiten einzuhalten. Bei den Auftrigen gibt es terminliche Einschrinkungen. Dies gilt
offensichtlich fiir die fest terminierten Auftrige, aber auch bei den anderen sind wohl
maximale Zeiten einzuhalten.

Die genannten Restriktionen bilden feste Randbedingungen im Zielsystem. In ein
zu optimierendes Giitekriterium konnten die Zeiten bis zur Auslieferung eines Auf-
trages und die Anzahl oder die Werte der in einem Zeitraum ausgelieferten Auftrige
einflieBen.

Gesucht wird ein Plan, der jedem Auftrag einen LKW und jedem LKW einen Fahrer
zuordnet und dies auf der Zeitachse abbildet.

L6sung 2.4 Informationssammlung
Zur Erfassung der Informationen zu den aufgetretenen Problemen mit der elektroni-
schen Schaltung gibt es verschiedene Moglichkeiten:

e Betroffene zu einer Besprechung einladen, um iiber die Probleme zu reden.

e Betroffene einzeln zu den beobachteten Problemen befragen.

e FEinen Fragebogen (z. B. mit den 6W-Fragen) erstellen und an die Betroffenen ver-
senden.

e Vorliegende Problemberichte sammeln und auswerten.
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Matenal Maschme
Kalk im Wasser Temp. zu niedrig

Bohnenqualitat Zu grobes Mahlwerk
saures Wasser Druck zu niedrig
falsche Einstellungen ‘> zu hohe Erwartungen ‘
Reinigung notwendig Bedienfehler j

Abb. 2.5 TIshikawa-Diagramm Kaffeeautomat

Wenn Problemberichte vorliegen, wiirde ich diese im vorliegenden Fall zunichst
sichten, um einen ersten Einblick in die Problematik zu gewinnen. Sicherlich ergeben
sich daraus Fragen, die ich dann zu einem kurzen Fragebogen zusammenfassen wiir-
de. Falls die Zahl der betroffenen Personen nicht zu grof} ist, wiirde ich diese dann
personlich befragen. Auf diesem Weg besteht die Moglichkeit der Nachfrage und die
Chancen, ein vollstindiges Bild des Problems zu gewinnen sind gut. Bei einer schrift-
lichen Befragung dagegen konnte die Anzahl und die Qualitédt der Riickldufer gering
sein. Auch eine Besprechung im groflen Kreis ist schwierig. Es geht hier nicht um
die Produktion neuer Ideen, es geht auch nicht um personliche Probleme, sondern um
die Erfassung eines technischen Sachverhalts. In der Gruppe wire die Gefahr zu grof,
dass es zu unfruchtbaren Diskussionen, eventuell sogar zu Schuldzuweisungen kommt,
wihrend zuriickhaltende Beteiligte ihre Meinung gar nicht kund tun.

Losung 2. 5 Ishikawa-Diagramm Kaffeeautomat

Bei der Suche nach moglichen Ursachen wurde die Grobgliederung nach der 4M-
Methode zugrunde gelegt: Mensch, Maschine, Material, Methode. Das Ergebnis zeigt
Abb. 2.5.

Losung 2.6 Pareto-Analyse Landerflachen
Die zehn grofiten Staaten der Erde (5 % aller Staaten) umfassen fast 74 Mio. km?, also
55 % der gesamten Landflidche. Der Screenshot in Abb. 2.6 zeigt die Flache der Staaten,
deren Summation und die Relation der Teilsummen zur Gesamtsumme.

Um auf 80 % der Landfliche zu kommen, werden 35 Staaten (ca. 18 %) benotigt.
Fiir 96 % der Fliche sind es 83 Staaten (ca. 41 %) (Abb. 2.7).

Die 20/80-Regel trifft also auf die Verteilung der Landflichen auf die Staaten recht
prizise zu.

Losung 2.7 Ziele SMART formulieren
,Unsere Meetings sollen in Zukunft so abgehalten werden, dass wir schneller auf den
Punkt kommen.* Viele Teilnehmer von Besprechungen werden diesen Wunsch nach-
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Staat Einwohner  Fliche in km* Summation Relation

1 Russland 143.200.000 17.098.242 17.098.242 13%
2 Kanada 34.900.000 9.984.670 27.082,912 20%
3 Vereinigte Staaten 313.900.000 9.826.675 36.909.587 28%
4 Volksrepublik China | 1.358.100.000 9.596.961  46.506.548 35%
5 Brasilien 154,300,000 8.514.877  55.021.425 41%
6 Australien 22.000.000 7.741.220 62.762.645 47%
7 Indien 1.259.700.000 3.287.263 66.049.908 495%
8 Argentinien 40.800.000 2.780.400 68.830.308 51%
9 Kasachstan 16.800.000 2.724.900 71.555.208 53%
10 Algerien 37.400.000 2.381.741 73.936.949 55%

Abb. 2.6 Daten der zehn grofiten Lander

33 Namibia 2.400.000 824.292 105.681.909 79%
34 Mosambik 23.700.000 799.380 106.481.289 79%
35 Pakistan 180.400.000 796.095 107.277.384 80%
36 Tarkei 75.600.000 783.562 108.060.946 81%
37 Chile 17.400.000 756.102 108.817.048 81%
81 Ghana 25.500.000 238,533  127.509.161 95%
82 Rumdnien 20.100.000 238.391 127.747.552 95%
83 Laos 6.500.000 236.800 127.984.352 95%
84 Guyana 800.000 214.969 128.199.321 96%
85 WeiRrussland 9.500.000 207.600 128.406.921 96%

Abb. 2.7 Die ersten 80 % und 96 % der Landfldche

vollziehen konnen. Allerdings stellt er eher eine Problembeschreibung dar (,,... wir
kommen nicht auf den Punkt®) als ein Ziel. Die Formulierung ist wenig konkret, kaum
tiberpriifbar und nicht terminiert. Eine bessere Alternative wire: ,,Die Dauer unserer
Meetings wird ab sofort auf eine Stunde begrenzt.*

,,Die in den letzten Monaten gehiuft aufgetretenen Qualitdtsméngel bei unseren Pro-
dukten miissen schnellstmdglich abgestellt werden.“ Schnellstmoglich klingt prizise,
sagt aber wenig aus. Was beinhaltet der Passus ,,Qualitdtsméngel abstellen*“? Folgende
Formulierung prizisiert die Zielsetzung: ,,Die Zahl der beanstandeten Produkte muss
innerhalb von zwei Monaten wieder unter ein Stiick pro Tausend gebracht werden.*
Interessant ist aber die Aussage, dass die Qualitdtsméngel in den letzten Monaten auf-
getreten sind. Dies impliziert, dass es vorher keine oder zumindest weniger Mingel
gab. Also sollte zunéchst einmal die Ursachen fiir den Anstieg der Mangelfille gesucht
werden, um dann ein konkretes Ziel zu deren Beseitigung zu formulieren.

,.Im laufenden Geschiftsjahr werden wir unsere Verkaufszahlen in der Vertriebsre-
gion Siid um 15 % gegeniiber dem Vorjahr steigern.* Dies ist eine prizise, iiberpriifbare
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und mit Termin versehene Zielsetzung. Ein Einschitzung liber die Realisierbarkeit ist
aufgrund fehlenden Hintergrundwissens nicht moglich, allerdings klingt eine Steige-
rung um 15 % nicht utopisch. Die Formulierung ist also SMART.

Loésung 2.8 Zielsystem Immobilienkauf

Als Hauptkriterien werden die Wohnungsgrofie, die Kosten, die Lage und die Aus-
stattungsmerkmale verwendet. Fiir jedes Kriterium werden je zwei Zielvariablen mit
geeigneten Randbedingungen formuliert (Tab. 2.3).

Losung 2.9 Kreativitatstechniken Elektronische Schaltung

Fiir die Suche nach Ideen stehen allgemeine Methoden, wie z. B. Brainstorming, Brain-
writing, Kartenabfrage, 635, verschiedene Fragetechniken und spezielle Methoden wie
der morphologische Kasten zur Verfiigung.

Im vorliegenden Fall sollen aufgetretene Probleme durch ein Re-Design behoben
werden. Es geht also nicht um eine grundlegende Neuentwicklung, bei der der Such-
raum sehr grof ist. Vielmehr miissen konkrete Schwachpunkte behoben werden.

Im Wesentlichen sind die Mitarbeiter der Entwicklungsabteilung gefordert. Kunden
oder Anwender der Schaltung wurden bei der Erfassung der aufgetretenen Probleme
bereits befragt. Sie konnen zur Losungssuche nur wenig beitragen. In der Entwicklung
arbeiten sieben Personen. Fiir eine direkte Beteiligung ist dies eine ideale Anzahl. Des-
halb wird zunichst ein Brainstorming mit den Mitgliedern der Entwicklungsabteilung
durchgefiihrt. Hier werden nacheinander Losungsmoglichkeiten fiir die festgestellten
Probleme gesucht. Diese werden anschlieend zu einem morphologischen Kasten zu-
sammengestellt, aus dem dann die verschiedenen Losungsvarianten abgeleitet und mit-
einander verglichen werden konnen.

Tab. 2.3 Zielsystem Immobilienkauf

Zielkriterium, Zielvariable Mogliche Werte Randbedingung
Wohnungsgrofie
Wohnfliche In m? 70... 110m?
Anzahl Zimmer 1...5 Mind. 2
Kosten
Anschaffungskosten In 1000 € Hochstens 250.000
Unterhaltungskosten In €/Jahr Maximal 1800 €/Jahr
Lage
Stadtteil / Entfernung Zentrum In km Maximal 5 km
Nachbarschaft Mittel / gut / sehr gut Mind. gut
Ausstattung
Bodenbelige Einfach / mittel / gehoben Mind. mittel

Wandbelidge Einfach / mittel / gehoben Mind. mittel
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Tab. 2.4 Morphologischer Kasten ,,Stellensuche*

Merkmal Merkmalsauspragungen

Branche Industrie ‘ Verwaltung ‘ Handel ‘ Energie ‘ Bau
Unternehmensgréie | >10.000 | 1.000.10.000 | 100 ..1.000 | <100

Region Weltweit ‘ Europa ‘ Nord-D ‘ Sud-D ‘ Heimatnéhe

Art der Arbeit Vertrieb ‘ Entwicklung ‘ Marketing ‘ Service ‘ Produktion

Losung 2.10 Morphologischer Kasten ,Stellensuche”
Zunichst werden 4 wesentliche Kriterien fiir die Auswahl einer Stelle festgelegt. Neben
der UnternehmensgroBe (in Mitarbeitern), der Branche und der Region ist dies die Art
der Arbeit.

Fiir jedes Merkmal werden Ausprigungen ermittelt. Da die Unternehmensgrofie
eine kontinuierlichen Werteskala aufweist, werden Klassen gebildet, die sich jeweils
durch eine Zehnerpotenz unterscheiden (Tab. 2.4).

Losung 2.11 Nutzwertanalyse Immobilienkauf
Zur Bewertung des Nutzens wird eine Punkteskala von O bis 10 verwendet. Die Nut-
zenfunktionen und Gewichtungsfaktoren sind in Tab. 2.5 zusammengefasst.

Als ideale WohnungsgroBe werden 90 m? angestrebt. Dariiber und darunter nimmt
der Nutzenwert ab. Auch bei der Zahl der Zimmer nimmt der Nutzen bei mehr als drei
Zimmern wieder ab, da bei vielen Zimmern deren Fldche bei vorgegebener Wohnflidche
zu klein wird.

Bei der Marktrecherche wurden fiinf Wohnungen (A bis E) gefunden. Von diesen
haben drei (A, C, D) alle Randbedingungen erfiillt. Die konkreten Werte der Zielvaria-
blen fiir diese drei Wohnungen zeigt Abb. 2.8.

Tab. 2.5 Zielekriterien und Nutzenfunktionen fiir den Immobilienkauf

Variable Wertebereich Nutzenfunktion Gewichtung
Wohnfldche 70...90... 110m? 0...10... OPunkte |15%
Anzahl Zimmer 1/2/3/4/5 0/5/10/6/2 Punkte 10%
Anschaffungskosten 100 ... 250.000€ 10 ... O Punkte 35%
Unterhaltungskosten 800 ... 1800 €/Jahr 10 ... O Punkte 10%
Entfernung Zentrum 0... 5km 10 ... O Punkte 10%
Nachbarschaft Mittel/gut/sehr gut 0/4/10 Punkte 8 %
Bodenbelidge Einfach/mittel/gehoben 0/4/10 Punkte 6 %
Wandbelidge Einfach/mittel/gehoben 0/4/10 Punkte 6 %
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A C D A C D

i Zielvariable Vi Vi(A) Vi(C) Vi(D) gi Ui(A) gi*Ui |Ui(C) gi*Ui |Ui(D) gi*Ui
1 Wohnflache 76 108 94| 15%| 3,0 045 10 015, 80 1,20
2 Anzahl Zimmer 2 3 3| 10%| s,0 0,50/ 100 1,00/ 100 1,00
3 Anschaffungskosten 160 220 200| 35%| s0 210 20 0,70/ 35 1,23
__4 Unterhaltungskosten 1200 1500 1500| 10%| 6,0 o060 3,0 o030 30 030
5 Entfernung Zentrum 2,0 40 3,0 10%| 60 0,60/ 20 0,20/ 40 040
6 Nachbarschaft gut sehr gut gut %| 4,0 0,32/ 100 0,80 40 032
7 Bodenbeldge mittel gehoben mittel 6%| 4,0 0,24| 100 060/ 40 0,24
8 Wandbeldge mittel  gehoben mittel 6%| 40 024|100 060 40 0724
100% | 5,05 | a35 | a93

Abb. 2.8 Auswertung der Nutzwertanalyse

Die Multiplikation der Nutzenwerte mit den Gewichtungsfaktoren und anschlieen-
des Aufsummieren liefert den Gesamtnutzen (U(A), U(C), U(D)) fiir jede Wohnung.
Die starke Gewichtung der Anschaffungskosten sorgt dafiir, dass die kleinste der drei
Wohnungen (A) den besten Nutzenwert besitzt, auch wenn dieser nur unwesentlich
iiber Wohnung D liegt.
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Check for
updates

Die Entscheidungen, die zu Beginn eines Projekts getroffen werden, haben die weitrei-
chendsten Folgen. Damit ein Projekt iiberhaupt die Chance bekommt, erfolgreich zu sein,
miissen die Festlegungen vollstindig und eindeutig sein und schriftlich festgehalten wer-
den.

Die Initiierung eines Projekts umfasst die Klarung der Aufgabenstellung und Ziele so-
wie die grobe Definition des Inhalts und Umfangs in Gestalt einer Projektdefinition (siche
Abb. 3.1). Besondere Anforderungen mit juristischen und finanziellen Aspekten sind bei
extern beauftragten Projekten zu beachten. Zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer
werden Vereinbarungen iiber die zu erfiillenden Anforderungen und iiber die Lieferun-

gen und Leistungen getroffen. Diese Vereinbarungen werden in Form von Angeboten und
Auftrigen nachvollziehbar dokumentiert.

O
Anforderungen Projekt
Ausschreibung initiieren

Projekt-Definition

Lastenheft

Auftrag
entwickeln

Angebot
kalkulieren

Abb. 3.1 Prozesse der Projektgriindung
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3.1 Projektinitiierung

Jedes Projekt erfordert Aufwand und verursacht Kosten. Zur Legitimierung muss es bean-
tragt und genehmigt werden (siche Abb. 3.2). Dies gilt fiir interne genauso wie fiir externe
Projekte. In einer kurzen Definition werden die wesentlichen Merkmale des Projekts grob
dargestellt. Hierzu gehort die Beschreibung der Ausgangssituation und der Zielsetzung,
sowie die Benennung der einzuhaltenden Randbedingungen und kritischer Faktoren. Der
Projektinhalt, also die wesentlichen Arbeitspakete miissen skizziert werden, auch wenn
dies zu Beginn nicht einfach ist. Auerdem sollen die terminlichen und finanziellen Rah-
menbedingungen in Form von Phasen, Meilensteinen und Budgets beziffert werden.

In jedem Projekt einer praxisrelevanten GroBe gibt es viele Ziele, die erreicht werden
miissen oder sollen. Um den Uberblick zu behalten, ist eine Gliederung der vielen Teilziele
notwendig. Als erste grobe Einteilung ist die als Zieldreieck bezeichnete Gliederung in
Qualitéts- bzw. Funktionalititsziele, Terminziele und Kostenziele geeignet.

Qualitétsziele fassen alle fachlichen Anforderungen an die zu erbringenden Funktionen
und deren Qualititsniveau zusammen. Terminziele legen die Anforderungen fiir den Ab-
lauf des Projekts und fiir die angestrebten Termine fest. Kostenziele schlie3lich benennen
den Kostenrahmen fiir das gesamte Projekt und auch die Budgets fiir Teilprojekte. Zwi-
schen den Zieldimensionen Qualitit, Termine und Kosten bestehen starke Abhéngigkei-
ten, so dass Verbesserungen bei einer Dimension oft zu Lasten der anderen Dimensionen
gehen. Typische Fehlverldufe in Projekte lassen sich im Zieldreieck durch charakteristi-
sche Profile veranschaulichen.

Der Erfolg eines Projekts steht und fillt mit den beteiligten Personen. Daher gehort
die Erfassung der Stakeholder zu den ersten Aufgaben. Hierbei muss zwischen internen
und externen Stakeholdern unterschieden werden sowie zwischen den aktiv zum Erfolg
beitragenden Beteiligten und den Personen, die von den Auswirkungen des Projekts be-
troffen sind. Eine weitere Sichtweise unterscheidet zwischen Opponenten und Promotern
und untersucht deren Einflussstidrke. Aus den Ergebnissen dieser Analyse konnen passen-
de MafBnahmen fiir den Umgang mit den Stakeholdern abgeleitet werden.

Neben dem personellen Umfeld gehort auch die Analyse des sdchlichen Umfelds in
Form von Vorschriften, Richtlinien und Gesetzen sowie der Infrastruktur zu den Aufgaben
der Projektgriindung.

Auftraggeber Lenkungsgremium

by

Antrag Genehmigung]

Anforderungen
Ausschreibung
Lastenheft

Projekt initiieren
1. Prj.-Def. erstellen

2. Antrag & Genehmigung Projekt-Definition

Abb. 3.2 Aktivititen zur Initiierung eines Projekts
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Projektinitiierung

Aufgabe 3.1 Projektdefinition Knowhow-Datenbank

Sie leiten die Service-Abteilung eines Herstellers von Messgeridten. Zu den Aufga-
ben Threr Mitarbeiter zédhlt die Schulung der Kunden, die regelmiBige Einstellung und
Kalibrierung der Gerite sowie die Behebung von Stérungen und Fehlern. Da bei den
verschiedenen Mitarbeitern immer wieder dhnliche Probleme auftreten, mochten sie
das Wissen der Mitarbeiter in einer zentralen Datenbank einspeisen und allen Mit-
arbeitern zugénglich machen. Bei Threm Bereichsleiter mochten Sie nun ein Projekt
zum Aufbau einer solchen Knowhow-Datenbank beantragen. Hierfiir benétigen Sie ei-
ne kurze Projektdefinition.

a) Formulieren Sie die Ausgangssituation.

b) Legen Sie die wichtigen Ziele des Projekts fest.

¢) Formulieren Sie eine knappe Beschreibung des Projektinhalts.

d) Benennen Sie die kritischen Faktoren.

e) Schitzen Sie grob ein Budget und legen Sie mogliche Meilensteine fest.

Aufgabe 3.2 Fehlerhafte Projektdefinition ,Solaranlage”
Abb. 3.3 zeigt einen Ausschnitt aus einer Projektdefinition. Was fillt Thnen positiv oder
negativ auf?

Projektbeschreibung (fachlich)

Ausgangssituation,
Anlass, Zweck:

Derzeit wird eine neue Maschinenhalle errichtet.

Ziele, angestrebte
Ergebnisse

Auf dem Dach der Maschinenhalle soll eine Solaranlage zur
Gewinnung elektrischer Energie installiert werden.

Rahmen-/Rand-
Bedingungen:

Die Dachfliche von 240 m? soll méglichst vollstandig genutzt werden.
Die Inbetriebnahme muss spatestens am 30.6.2014 erfolgen, da sonst
eine niedrigere Einspeisevergiitung gilt.

Kritische
Faktoren:

Projektaufgaben,
Projektinhalt:

Meilensteine:
(Ereignis, Termin)

Planung der Anlage.

Marktubersicht erstellen und Angebote einholen.
Beschaffung aller Komponenten.

Aufbau der Anlage.

Projektbeschreibung (organisatorisch)

Ende September 2013: Projektbeginn
28.2.2014: Abschluss der Planungen
April 2014: Beschaffung

KW 18/2014: Beginn der Montage
30.6.2014: Inbetriebnahme der Anlage

Budget:
(Kosten, Aufwand)

Kosten: 120.000 €
+ Personalaufwand 8 Personenmonate

Abb. 3.3 Fehlerhafte Projektdefinition
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Abb. 3.4 Zieldreieck A gﬁjhﬂgt
" Qualita
‘

niedrigere R frihere
Kosten .- "o Termine
e A

Aufgabe 3.3 Zieldreieck interpretieren
Das in Abb. 3.4 dargestellte Projektdreieck beschreibt das Ergebnis eines abgeschlos-
senen Projekts. Interpretieren und erldutern Sie die Ergebnisse.

Aufgabe 3.4 Stakeholder fiir einen Umzug

Thre Bewerbung bei der Firma in Neustadt war erfolgreich. In wenigen Wochen werden
Sie dort anfangen. Sie mochten zusammen mit Threr Familie umziehen, IThre Mietwoh-
nung in Altdorf kiindigen und in Neustadt eine Wohnung oder besser ein Haus zur
Miete suchen. Welche Stakeholder gibt es fiir dieses Vorhaben? Wer ist aktiv beteiligt,
wer ist betroffen? Welche Stakeholder sind zu diesem Vorhaben positiv, negativ oder
neutral eingestellt?

Aufgabe 3.5 Zuordnung von Einzelzielen zum Zieldreieck
Die folgenden Ziele wurden einem Lastenheft entnommen. Ordnen Sie jedes Ziel zu
einer der drei Zieldimensionen des Projektdreiecks zu.

e Die Herstellkosten fiir das neu zu entwickelnde Produkt miissen 20 % unter der
bisherigen Version liegen.

e Im Falle einer Nichtabnahme stehen fiir die Fehlerbehebung maximal drei Wochen
zur Verfiigung.

e Der erste Meilenstein ,,Konzept erstellt* muss sechs Wochen nach Projektstart er-
reicht sein.

e Die Budgets fiir die drei Projektphasen betragen 50 % (Phase I), 30 % (Phase II) und
20 % (Phase III) des Gesamtbudgets.

e Die Sprache der Bedienoberfldche des Gerits muss zwischen Englisch, Deutsch und
Spanisch umschaltbar sein.

e Die Abnahme erfolgt zwei Wochen nach der Inbetriebnahme.

o Alle vier Wochen ist ein detaillierter Statusbericht vorzulegen.

e Das Produkt muss die Anforderungen der Maschinenrichtlinie und der EMV-
Richtlinie erfiillen.
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Aufgabe 3.6 Aussagen aus einer Projektdefinition
Die folgenden Aussagen stammen aus der Definition eines Projekts zur Entwicklung
einer webbasierten Software fiir die Handhabung von Kundendaten.

Al: ,,Skepsis der Vertriebsmitarbeiter gegen eine transparente Datenverwaltung.*
A2: , Kompatibilitit der App mit allen géngigen Smart-Phone-Betriebssystemen.*
A3: , Erstellung eines Feinkonzepts fiir die zu entwickelnde Software.*

A4: ,Auslieferung der ersten lauffahigen Software-Version.*

AS5: ,Jhre Kundendaten verwalten die Vertriebsmitarbeiter in Eigenregie.*

A6: ,,GleichmiBige Aufteilung der Gesamtkosten auf die drei Projektphasen.*

Ordnen Sie die Aussagen zu den verschiedenen Teilen einer Projektdefinition zu.

3.2 DerProjektauftrag

Bei der Projektgriindung miissen Aufgabe, Inhalt und Umfang des Projekts definiert wer-
den. Im Lastenheft beschreibt ein Auftraggeber seine Erwartungen und Anforderungen
an die Projektdurchfiihrung und das Projektergebnis. Die Antwort eines Auftragnehmers
hierauf ist das Pflichtenheft, in dem erldutert wird, wie diese Anforderungen erfiillt wer-
den sollen.

Beide Dokumente sind Bestandteil des Projektauftrags, mit dem ein Vertrag zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer geschlossen wird. Wie in Abb. 3.5 dargestellt, gliedert
sich ein Auftrag in einen fachlichen, einen organisatorischen und einen juristischen Teil.
Im fachlichen Teil werden die Ausgangssituation und die Aufgabenstellung beschrieben
und es werden die Anforderungen, die Ziele und die kritischen Faktoren benannt. Der
organisatorische Teil umfasst Angaben zu den geplanten Meilensteinen, zum Budget und

Projektauftrag
Auftraggeber Auftragnehmer

Ausgangssituation

[ Anforderungen / Ziele]
fachlicher

Aufgabenstellung Teil

[ krit. Faktoren

Meilensteine ]

organisatorischer
Teil

[ Budget ] [Projektteam]

[ Vertrags-Bed] [ Vertrags-Bed] J;IL_IeFiiIStischer

Abb. 3.5 Bestandteile und Verantwortlichkeitsbereiche des Projektauftrags
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eventuell zum Projektteam. Der juristische Teil legt die vertraglichen Bedingungen fiir die
zu erbringenden Leistungen und Gegenleistungen fest.

Aufgabe 3.7 Angebotsgliederung gemaf VDI-Richtlinie 4504

Die folgende alphabetisch sortierte Liste enthélt einige der Elemente, die ein Ange-
bot laut VDI-Richtlinie 4504 (Angebotsdokumente im Vertrieb komplexer technischer
Produkte) enthalten sollte:

Angaben zur Firmierung Lieferbedingungen
Angebotsbedingungen Lieferumfang
Aufgabenstellung (detailliert) Losungsvorschlag (detailliert)
Deckblatt Preisiibersicht
Inhaltsverzeichnis Technische Daten

Ihre Anforderungen Unsere Losung fiir Sie
Leistungsumfang Vorteile auf einen Blick

Zur Gliederung werden vier Abschnitte vorgesehen: Vorspann, Allgemeiner Teil,
Technische Beschreibung, Liefer- und Leistungsumfang. Versuchen Sie die aufgeliste-
ten Elemente, jeweils einem der vier Abschnitte zuzuordnen. Der allgemeine Teil dient
dabei vor allem fiir eine anschauliche Beschreibung, wihrend die technische Beschrei-
bung auf alle Einzelheiten eingeht.

Aufgabe 3.8 Zielformulierung fiir die Einfiihrung von Open-Source-Software

Sie sind Assistent des technischen Direktors eines Unternehmens. In einer Bespre-
chung, in der es um die stindig anfallenden Kosten fiir die Anschaffung und Installation
neuer Software-Versionen geht, gibt der Direktor den anwesenden Abteilungsleitern
den Auftrag, zeitnah auf kostenlose Open-Source-Programme umzusteigen. Der Lei-
ter der IT-Abteilung weist darauf hin, dass dies nicht so einfach gehe, sondern zuerst
einmal eine griindliche Analyse notwendig sei. Darauthin wird beschlossen, in einem
Projekt den Umstieg auf die Open-Source-Software zu analysieren, vorzubereiten und
umzusetzen. Sie erhalten den Auftrag, die Ziele fiir dieses Projekt festzulegen. Wie
konnten derartige Ziele aussehen?

Aufgabe 3.9 Lasten- und Pflichtenheft
Die folgende Auflistung enthilt Kapiteliiberschriften fiir verschiedene Beschreibungen
aus einem Projekt zur Entwicklung eines Fahrkartenautomaten:

Beschreibung der aktuellen Situation,
Grobplanung des Projektablaufs,
Beschreibung des Hardware-Konzepts,
Einleitung und Ubersicht,

Terminliche Rahmenbedingungen,
Anforderungen an die Datensicherheit.
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Welche dieser Beschreibungen gehoren in das Lastenheft und welche gehoren in das
Pflichtenheft? Welche konnen in beiden Dokumenten auftauchen? Begriinden Sie die
von Thnen gewéhlte Zuordnung.

Aufgabe 3.10 Aussagen aus Projektauftragsdokumenten

Ein mittelstdndisches Unternehmen mochte seine Kundendaten in Zukunft {iber eine
Web-basierte Anwendung verwalten. Dazu hat es einem Software-Haus den Auftrag
zur Entwicklung einer solchen Anwendung erteilt. Dort wird der Auftrag in Form
eines Projekts durchgefiihrt. Die folgenden Aussagen stammen aus verschiedenen Do-
kumenten, die im Laufe der Projektgriindung erstellt wurden. Beurteilen Sie, welche
Aussagen aus dem Lastenheft und welche aus dem Pflichtenheft stammen und welche
Aussagen in keinem dieser beiden Dokumente enthalten sein sollten.

Al:

A2:

A3:

A4:
AS:

AG:

AT:

A8:

A9:

,Die erste Software-Version wird dem Kunden an Meilenstein MS4 zum Akzep-
tanztest ausgeliefert.*

,Die Anwendung soll von allen Vertriebsbeauftragten jederzeit genutzt werden
konnen.*

»Das Projektteam besteht aus einer Datenbankspezialistin, einem Programmierer
fiir Web-Interfaces und zwei PHP-Programmierern.*

,,Die Kundendaten konnen in die Datenbank der Buchhaltung exportiert werden.*
,Fr den Export der Kundendaten wird eine Schnittstelle im XML-Format imple-
mentiert.”

,Das Projekt wird mit einem Gesamtumfang von 180.000 € und einer maximalen
Laufzeit von acht Monaten genehmigt. Fiir Projektphase I wird ein Budget von
50.000 € frei gegeben.*

,,Die endgiiltige Version der Software muss inklusive der Dokumentation spétes-
tens zehn Monate nach Auftragserteilung abgeliefert werden.*

,Der geschitzte Personalaufwand liegt bei 9,5 Personenmonaten mit einer Stan-
dardabweichung der Schitzung von 0,5 Personenmonaten.*

»Zum Anlegen neuer Kunden wird eine Eingabemaske benotigt, deren Felder
moglichst mit Standardwerten vorbelegt werden.*

3.3 Projektkalkulation

Aufgrund seiner Einmaligkeit enthilt jedes Projekt viele Unsicherheiten. Verlissliche
Aussagen iiber die zu erwartenden Projektkosten sind daher schwierig und aufwindig.
Dies fiihrt zum Dilemma, dass eine prizise Kalkulation einen hohen Aufwand erfordert
und das Risiko birgt, den Auftrag nicht zu erhalten, wihrend eine schnelle und grobe
Kalkulation im Auftragsfall unerwartete Mehrkosten verursachen kann.

Mogliche Losungen sind die Nutzung von Erfahrungen aus vorangegangenen Projek-
ten, die Verwendung standardisierter Ausschreibungen in Form von Leistungsverzeich-
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nissen sowie bei sehr umfangreichen Projekten die Durchfiihrung von Vorprojekten oder
Projektstudien.

Aufgabe 3.11 Angebotsszenario
Sie arbeiten in der Projektierungsabteilung eines Herstellers von kundenspezifischem
Equipment fiir messtechnische Aufgaben. Ein langjidhriger Kunde sendet Thnen die
Ausschreibung fiir einen neuen Messtisch. Den Material- und Geriteaufwand fiir den
neuen Tisch konnen Sie recht gut einschitzen. Die Entwicklungsabteilung kann aber
ohne genauere, zeitaufwindige Analyse keine Aussage iiber den erforderlichen Kon-
struktionsaufwand machen. Wegen der derzeitigen hohen Auslastung ist auch nicht
klar, wann der mogliche Auftrag eingeplant werden kann. Auf Thre Nachfrage beim
potentiellen Auftraggeber, ob dieser Tisch in Zukunft eventuell 6fter bendtigt werden
konnte, erhalten Sie eine ausweichende Antwort.

Suchen Sie (mindestens drei) verschiedene Mdoglichkeiten, wie Sie in dieser Situa-
tion vorgehen konnen. Erldutern Sie deren Vor- und Nachteile.

3.4 Losungen

L6sung 3.1 Projektdefinition Knowhow-Datenbank

a) Ausgangssituation: Die beim Einsatz der Service-Mitarbeiter gewonnen Erfahrun-
gen werden derzeit nicht festgehalten und lassen sich daher nur zuféllig nutzen.

b) Zielzustand: Die bei den Service-Einsitzen gemachten Erfahrungen werden durch
die Mitarbeiter dokumentiert und in eine Datenbank eingegeben. Alle anderen
Mitarbeiter haben hierauf von tiberall und jederzeit Zugriff.

c) Projektbeschreibung: Erstellung einer webbasierten Datenbank zur Eingabe und
Nutzung des Erfahrungswissens der Service-Mitarbeiter. Hierfiir soll auf das Kon-
zept von Wikipedia zuriickgegriffen werden.

d) Kiritische Faktoren: Da die Knowhow-Datenbank von der Einspeisung und Nut-
zung von Wissen durch die Mitarbeiter lebt, ist die Akzeptanz der Datenbank und
der Benutzerschnittstelle der kritischste Faktor.

e) Budgetund Meilensteine: Anschaffungskosten fiir eine solche Datenbank sind ver-
nachlissigbar, da entsprechende Skripte wie z. B. aus dem Wiki-Projekt kostenlos
zur Verfiigung stehen. Fiir die Installation eines Rechners mit Webzugriff und der
Skripte sowie einen ausgiebigen Test mit ersten Inhalten werden 30 Personentage
veranschlagt. Der weitere Ausbau der Datenbank erfolgt regelméfig und ist nicht
Bestandteil des Projekts. Das Projekt soll sofort begonnen und in acht Wochen
abgeschlossen sein. Weitere Meilensteine sind nicht vorgesehen.
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Loésung 3.2 Fehlerhafte Projektdefinition ,Solaranlage”
Die Ausgangssituation ist sehr knapp dargestellt. Hier sind einige zusitzliche Angaben
notwendig, insbesondere Terminangaben iiber den Bau der Halle.

Das beschriebene Ziel ist nachvollziehbar, aber etwas vage. Die Rahmenbedingun-
gen sind konkret und prizise. Sie sind auch als Muss-Ziele eindeutig erkennbar.

Das Fehlen kritischer Faktoren ist zu beméngeln. Es ist offensichtlich, dass zumin-
dest die Einhaltung der Termine kritisch ist. Der geplante Zieltermin (30.6.) ist mit der
harten Randbedingung identisch. Hier sind Schwierigkeiten vorprogrammiert.

Die wesentlichen Aufgaben sind mit der fiir eine Projektdefinition gebotenen Kiirze
benannt und es sind keine offensichtlichen Liicken zu erkennen.

Als vollkommen misslungen muss die Angabe der Meilensteine bezeichnet werden.
Aus formaler Sicht wird mit lauter unterschiedlichen und teilweise unprizisen Zeitan-
gaben gearbeitet. Was ist mit ,,Beschaffung® gemeint? Das Ende der Beschaffung oder
der Beginn oder lduft die wihrend des Monats April? Meilensteine miissen immer als
Ereignisse definiert werden! Aus inhaltlicher Sicht ist auerdem zu beméngeln, dass
zwischen Ende September und dem 28.2. des Folgejahres kein Meilenstein liegt, aber
dann innerhalb recht kurzer Zeit drei Meilensteine aufeinander folgen.

Tadellos ist die Angabe des Budgets. Das Budget ist konkret benannt und auch der
Personalaufwand. Soweit man dies als Nicht-Fachmann einschitzen kann, sehen die
Werte auch plausibel aus.

Losung 3.3 Zieldreieck interpretieren

Bei dem Projekt entspricht die erreichte Qualitét exakt der angestrebten Qualitit. Al-
lerdings liegt der Termin deutlich hinter der Planung zuriick. Auch die Kosten sind
hoher als urspriinglich geplant, allerdings ist das Problem hier nicht so ausgeprigt, wie
bei den Terminen. Insgesamt ist das Projekt aber, trotz guter Qualitit nicht allzu gut
gelaufen.

Losung 3.4 Stakeholder fiir einen Umzug

Unmittelbar betroffen und auch als Akteur des Vorhabens gefragt ist natiirlich die ei-
gene Familie. Beziiglich der Wohnung in Altdorf ist der Vermieter zu informieren.
Auflerdem miissen die Versorgungsvertrige mit den Lieferanten fiir Strom, Wasser und
Gas, gekiindigt werden. Falls die Wohnung mit dem Auszug zu renovieren ist, muss
ein Maler gefunden werden. Fiir die Suche nach einer Wohnung oder einem Haus in
Neustadt konnte ein Makler eingeschaltet werden. Eventuell kann die neue Firma hier
auch helfen. Wenn ein geeignetes Objekt gefunden wurde, muss ein Umzugsunterneh-
men beauftragt werden. In Neustadt miissen auch die Versorger kontaktiert werden.
Als weitere Stakeholder sollten auch Nachbarn, Freunde und Bekannte beriicksichtigt
werden. Sie sollten zumindest informiert werden. Vielleicht konnen aber einige auch
bei der Suche nach einer Wohnung, der Suche nach Nachmietern oder gar beim Umzug
helfen.
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Viele Akteure, wie Versorger, Makler, Umzugsfirma stehen dem Vorhaben neutral
gegeniiber. Widerstand ist hier nicht zu erwarten. Nachbarn, Bekannte oder Freunde
werden das Vorhaben (hoffentlich) nicht mit Freude quittieren, sie werden aber auch
keine Probleme bereiten. Am kritischsten wird wohl die eigene Familie zu sehen sein.
Abhingig von der personlichen Situation werden sie dem Vorhaben entweder positiv
oder negativ gegeniiberstehen. Auf alle Fille sind die Familienmitglieder am meisten
betroffen und auch als aktive Beteiligte gefragt.

Loésung 3.5 Zuordnung von Einzelzielen zum Zieldreieck
Tab. 3.1 zeigt die Zuordnung der Ziele zu den drei Zieldimensionen.

Die Zieldimension Qualitét ist sehr umfassend zu verstehen. Die Zuordnung eines
Teilziels zu dieser Zieldimension ist daher nicht immer ganz offensichtlich. Hat man
aber alle Teilziele erkannt, die offensichtlich Kosten oder Termine betreffen, so gehdren
die verbleibenden zur Qualitits-Dimension.

Loésung 3.6 Aussagen aus einer Projektdefinition
Die Skepsis der Vertriebsmitarbeiter (A1) stellt sicherlich einen Risikofaktor dar.
Die Kompatibilitdt der App (A2) gehort entweder zu den Zielen oder zu den Rand-
bedingungen.
Die Erstellung eines Feinkonzepts (A3) stellt einen Teil des Projektinhalts dar.
Die Auslieferung (A4) ist ein Ereignis, das einen Meilenstein charakterisiert.
Die Verwaltung der Kundendaten (AS5) beschreibt den derzeitigen Zustand.
Unschwer ist A6 als Aussage iiber das Budget zu erkennen.

Losung 3.7 Angebotsgliederung geméaB VDI-Richtlinie 4504

Tab. 3.2 zeigt die in der Richtlinie vorgenommene Zuordnung. Diese ist aber nicht im-
mer zwingend, so dass auch eine andere Art der Gliederung oder auch der Zuordnung
denkbar ist.

Tab. 3.1 Zuordnung der Teilziele zum Zieldreieck

Ziel Dimension
Herstellkosten Kosten
Nachbesserung nach Nichtabnahme Termin
Meilenstein nach 6 Wochen Termin
Budget-Stufen Kosten
Sprachen Qualitit
Abnahme Termin
Statusberichte alle 4 Wochen Termin

Richtlinienerfiillung Qualitit
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1

Tab. 3.2 Gliederung der Angebotsinhalte

Vorspann

Deckblatt
Inhaltsverzeichnis
Angaben zur Firmierung

Technische Beschreibung
Aufgabenstellung (detailliert)
Losungsvorschlag (detailliert)
Technische Daten

Allgemeiner Teil

Vorteile auf einen Blick

Ihre Anforderungen

Unsere Losung fiir Sie
Preistibersicht
Angebotsbedingungen
Lieferbedingungen

Liefer- und Leistungsumfang

Leistungsumfang
Lieferumfang

Losung 3.8 Zielformulierung fiir die Einflihrung von Open-Source-Software
Bei der Formulierung von Zielen bzw. Teilzielen fiir das Projekt kann man sich zu-

nichst am Zieldreieck orientieren, also nach Qualitits-, Kosten und Terminzielen un-

terscheiden.

So weit wie moglich sollen Open-Source-Programme eingesetzt werden.

Alle existierenden Datenbestinde miissen in der neuen Software importierbar sein.
Der Umstieg muss an allen Rechnerarbeitsplitzen des Unternehmens erfolgen.
Die Wartung der Software darf hochstens halb so teuer sein, wie bisher.

Der Arbeitsaufwand fiir das Projekt darf 200 Personentage nicht tibersteigen.

Das Ergebnis der Analyse soll zwei Monate nach Projektbeginn vorliegen.

Nach weiteren zwei Monaten soll die Einfiihrung vorbereitet sein.

Nach insgesamt sechs Monaten muss der Umstieg vollstindig durchgefiihrt sein.

Loésung 3.9 Lasten- und Pflichtenheft

Wenn Lasten- und Pflichtenheft getrennte Dokumente sind, sollten beide eine ,,Einlei-

tung und Ubersicht enthalten.

Im Lastenheft beschreibt ein Auftraggeber seine Anforderungen an das Projekt und
das Projektergebnis. Die aktuelle Situation kennt ein Auftraggeber am besten, daher
sollte sie von ihm dokumentiert werden. Auch die Rahmenbedingungen fiir die Termi-

ne und die Anforderungen an die Datensicherheit kommen vom Auftraggeber.

Der Auftragnehmer beschriebt im Pflichtenheft, wie er das Projektergebnis gestalten
wird und wie er das Projekt durchfiihren mochte. Daher gehoren die Beschreibung des
Hardware-Konzepts und die Grobplanung des Projektablaufs ins Pflichtenheft.
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Loésung 3.10 Aussagen aus Projektauftragsdokumenten

Im Lastenheft spezifiziert der Auftraggeber seine Anforderungen. Formulierungen wie
z.B. ,,s0ll%, ,,muss® oder ,,darf nicht* deuten auf Anforderungen hin. Auch die Kunden-
bzw. Nutzersicht fiir eine Aussage ist typisch fiir Anforderungen. Aus dem Lastenheft
stammen wahrscheinlich folgende Aussagen:

A2: ,Die Anwendung soll von allen Vertriebsbeauftragten jederzeit genutzt werden
konnen.“

A4: | Die Kundendaten koénnen in die Datenbank der Buchhaltung exportiert werden.*

A7: ,,Das endgiiltige Version der Software muss inklusive der Dokumentation spites-
tens zehn Monate nach Auftragserteilung abgeliefert werden.*

A9: ,,Zum Anlegen neuer Kunden wird eine Eingabemaske benoétigt, deren Felder
moglichst mit Standardwerten vorbelegt werden.*

Im Pflichtenheft listet der Auftragnehmer die Lieferungen und Leistungen auf, zu
denen er sich verpflichtet. Technische Aussagen zur Realisierung, aber auch Einschrén-
kungen und auch Details zur Projektorganisation sind daher typischerweise im Pflich-
tenheft zu finden:

Al: ,Die erste Software-Version wird dem Kunden an Meilenstein MS4 zum Akzep-
tanztest ausgeliefert.*

A3: ,.Das Projektteam besteht aus einer Datenbankspezialistin, einem Programmierer
fiir Web-Interfaces und zwei PHP-Programmierern.*

AS5: Fiir den Export der Kundendaten wird eine Schnittstelle im XML-Format imple-
mentiert.*

In keinem der beiden Dokumente werden die beiden folgenden Aussagen zu finden
sein:

A6: ,,.Das Projekt wird mit einem Gesamtumfang von 180.000 € und einer maximalen
Laufzeit von acht Monaten genehmigt. Fiir Projektphase I wird ein Budget von
50.000 € frei gegeben.*

AS8: ,.Der geschitzte Personalaufwand liegt bei 9,5 Personenmonaten mit einer Stan-
dardabweichung der Schitzung von 0,5 Personenmonaten.*

Die Genehmigung des Projekts und die Freigabe eines Budgets (A6) ist entweder
Sache des externen Auftraggebers oder des internen Lenkungskreises auf Auftragneh-
merseite. Sehr eindeutig ist die Situation bei der Aufwandsschitzung (AS8). Sie ist nur
fiir den internen Projektantrag bestimmt und darf auf keinen Fall nach auflen gelangen.
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Loésung 3.11 Angebotsszenario

Angesichts der derzeitig guten Auslastung wire es denkbar, gar kein Angebot abzuge-
ben. Dass der eigene Abteilungsleiter bei diesem Vorschlag wohl im Dreieck springt,
ist vielleicht noch zu verkraften, aber bedenklich ist das Risiko, eventuell einen gu-
ten, langjahrigen Kunden zu verprellen und bei folgenden Ausschreibungen nicht mehr
angefragt zu werden.

Eine zweite Option wire, den erforderlichen Aufwand fiir die griindliche Analyse
des Konstruktionsaufwands zu investieren, um ein detailliertes Angebot mit liberschau-
barem Risiko erstellen zu konnen. Wegen der guten Auslastung ist es aber schwierig,
die kurzfristig bendtigte Zeit hierfiir frei zu schaufeln. Falls dann der Auftrag nicht
erteilt wiirde, tite dies wegen der entstandenen Kosten und der verschobenen anderen
Arbeiten doppelt weh.

Daher wire es auch denkbar, nur wenig Aufwand in die Angebotserstellung zu
investieren, den Aufwand grob abzuschitzen und im Angebot mit einem kriftigen Ri-
sikozuschlag zu versehen. Wahrscheinlich wiirde man in diesem Fall keinen Auftrag
erhalten, was wegen der aktuellen Auftragslage gut zu verschmerzen wire. Allerdings
konnte ein deutlich iiber dem Wettbewerb liegendes Angebot beim Auftraggeber fiir
Unverstdndnis oder gar Verirgerung fiihren.

Eine vierte Variante wire ein Gespridch mit dem Ausschreiber, um dessen Priorititen
zu verstehen. Eventuell konnte so heraus gefunden werden, ob dort Verstindnis fiir die
Nichtabgabe eines Angebots oder fiir ein Angebot mit Risikozuschlag zu erwarten ist
oder ob eventuell Spielraum fiir eine spitere Angebotsabgabe besteht.
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Das Zusammenwirken mehrerer Personen, die z.B. in einem Unternehmen oder in ei-
nem Projekt Aufgaben ausfiihren sollen, ist nur selten unproblematisch. Deshalb miissen
Regeln geschaffen werden, die die Arbeit der Beteiligten auf das gemeinsame Ziel aus-
richten. Dies bezeichnet man als Organisation (sieche Abb. 4.1). Das Zusammenwirken
einer Projektorganisation mit der vorhandenen Organisationsstruktur eines Unternehmens
sowie die Befugnisse und Verantwortungen der beteiligten Personen regelt die Aufbauor-
ganisation.

Die grobe zeitliche Unterteilung eines Projekts in Phasen und die Zuordnung der Teil-
projekte und Arbeitspakete zu diesen Phasen ist die Aufgabe der Ablauforganisation.
Durch die Festlegung von Meilensteine werden auflerdem Ereignisse definiert, die die
spétere Kontrolle des Fortschritts ermoglichen.

Je grofer die Zahl der beteiligten Personen in einem Projekt ist, desto mehr Informatio-
nen fallen an. Die Erfassung, Verteilung und Ablage dieser Informationen ist eine oft noch
unterschitzte Aufgabe, die durch einen eigenstidndigen Kommunikationsplan gel6st wird.
Organisatorische Regelungen, die in einem Unternehmen fiir alle Projekte gelten, werden

O
Projektdefinition Aufbauorganisation
Projektauftrag definieren

PM-Handbuch

|

Projekt-Aufbauorga.
| Stakeholder-Register
Rollenbeschreibung
———

Ablauforganisation

festlegen [ Projekt-Ablauforga.

| Kommunikation

planen | Komm.-plan
Abb. 4.1 Prozesse der Projektorganisation
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in einem PM-Handbuch dokumentiert. Es dient im konkreten Projekt zur Auswahl und
Festlegung der geeigneten Organisation und wird bei Bedarf regelmiBig fortgeschrieben.

4.1 Aufbauorganisation

Die in Abteilungen und Bereiche gegliederte Linienstruktur eines Unternehmens ist fiir re-
gelmilig wiederkehrende, gleichartige Arbeiten ausgelegt. Ein Projekt weicht durch seine
Einmaligkeit und Neuartigkeit von diesen Bedingungen grundsitzlich ab und passt daher
in der Regel nicht zur Linienstruktur. Projekte in einem Unternehmen benétigen daher
eigene Organisationsformen, die aber mit der bestehenden Struktur kooperieren miissen.
Im Wesentlichen besteht das Kernteam eines Projekts aus einem Projektleiter und den
Mitarbeitern, die temporir oder dauerhaft im Projekt mitwirken. Es haben sich mehrere
Grundmuster fiir den Aufbau etabliert:

e Im Idealfall wird ein Projekt wie eine eigenstindige, zeitlich begrenzt existierende Ab-
teilung organisiert. Dies bezeichnet man als reine Projektorganisation (Reine PO).

e Bei der Matrix-PO verbleiben die Projektmitarbeiter in ihren Linienabteilungen, wer-
den aber fachlich dem Projektleiter unterstellt.

e FEine Auftrags-PO stellt eine Mischform dar. Einige Mitarbeiter arbeiten fest im Projekt
und sind dem Projektleiter unterstellt. Andere arbeiten teilweise im Projekt, bleiben
aber disziplinarisch den Linienvorgesetzten unterstellt.

o Kommen mehrere Mitglieder des Projektteams aus einer Abteilung kann deren Linien-
vorgesetzter zusitzlich zu seinen anderen Aufgaben auch die Rolle des Projektleiters
tibernehmen. Dies wird als Linien-PO bezeichnet.

e Die geringste Anderung erfordert die Einfluss-PO. Alle Mitarbeiter verbleiben in der
Linie und werden vom Projektleiter durch seine Einfluss-Befugnis gefiihrt.

Fiir jedes konkrete Projekt muss die passende Organisationsform festgelegt werden.
Die wichtigsten Einflussgrofen hierbei sind die Zahl und die Bedeutung der bereichsiiber-
greifenden Schnittstellen sowie die Projektgrofle und -bedeutung fiir das Unternehmen.

Neben der Frage der Weisungsbefugnisse miissen auch die Rollen der beteiligten Per-
sonen im Projekt, fiir Teilprojekte und fiir Arbeitspakete festgelegt werden. Hierfiir gibt
es unterschiedliche Rollenrepertoires und entsprechende Zuordnungen, wie z. B. die IM V-
Matrix (Interesse, Mitwirkung, Verantwortung) oder die RACI-Matrix.

Aufgabe 4.1 Aufbauorganisation SCM-Projekt

Eine mittelstindische Firma mit etwa 800 Beschiftigten mochte in Zukunft die Arbeits-
ablaufe fiir die Auswahl von Lieferanten, die Einholung von Angeboten, die Durchfiih-
rung von Bestellungen und die Handhabung der Lieferungen mit Hilfe einer geeigneten
Software fiir das Supply Chain Management (SCM) unterstiitzen.



4.1 Aufbauorganisation 47

Im Rahmen eines Projekts sollen die Anforderungen an eine solche Software spe-
zifiziert und geeignete Software-Produkte ausgesucht werden. Anschlieend soll die
passende Software ausgewihlt, im Testbetrieb auf ihre Tauglichkeit untersucht und
schlieflich im Unternehmen eingefiihrt werden. Im Projektteam sollen alle betroffe-
nen Abteilungen vertreten sein. Die beiden wichtigsten Lieferanten sollen ebenfalls
am Projekt beteiligt werden.

Welche Organisationsform wiirden Sie fiir den Aufbau des Projektteams wéhlen?
Wer konnte das Projekt leiten?

Aufgabe 4.2 IMV-Matrix fiir ein Sextett

Herr Frommermann (Fr) mochte eine a-capella Vokal-Band, die ,,Harmonical Come-
dians* griilnden und mit dieser eine CD verdffentlichen. Seinen Bekannten Biberti (Bi),
der sich gut in der Szene auskennt, beauftragt er, vier weitere Sdnger fiir das Sextett zu
suchen. Er wird fiindig bei den Herren Cycowski (Cy), Collin (Co), Leschnikoff (Le)
und Bootz (Bo).

Nachdem sich alle getroffen und kennengelernt haben, werden die anstehenden Auf-
gaben verteilt. Frommermann als Initiator iibernimmt die Leitung des Gesamtprojekts.
Alle gemeinsam wollen ein Repertoire erstellen, wobei Cykowski der musikalisch ver-
sierteste von allen ist. Fiir die Organisation von Auftritten ist Herr Bootz zustiindig, der
von Collin hier unterstiitzt wird. Die Termine sollen aber erst nach Riicksprache mit
allen anderen fest zugesagt werden.

Leschnikoff wird einen Produzenten fiir eine CD suchen. Sobald er fiindig wurde,
soll Collin, der einige Semester Jura studierte, den Vertrag mit dem Produzenten aus-
handeln. Gleichzeitig soll Bootz ein geeignetes Studio zur Aufnahme der CD suchen.
Die Aufnahme selbst, an der natiirlich alle beteiligt sind, wird vom musikalisch Kopf
Cycowski organisiert.

Legen Sie fiir die beschriebenen Arbeiten und die Beteiligten (Bi, Bo, Co, Cy, Fr,
Le) die IMV-Matrix an. Erldutern Sie Thre Festlegungen.

Aufgabe 4.3 Aufbauorganisation

In einem Unternehmen mit ca. 180 Mitarbeitern soll ein neues Qualititsmanagement-
system eingefiihrt werden. Im Projekt gibt es Mitarbeiter, die in Vollzeit (rechteckig
hinterlegt) oder in Teilzeit (dreieckférmig hinterlegt) im Projekt arbeiten. Das Projekt
soll in Auftragsform organisiert werden. Die in Vollzeit im Projekt Mitwirkenden wer-
den dem Projektleiter vollstindig unterstellt, gegeniiber den anderen besitzt er fachliche
Weisungsbefugnis.

a) Stellen Sie im Organigramm von Abb. 4.2 die Auftrags-Organisation fiir das Pro-
jekt dar!

b) Fiir welche Arten von Projekten wiirden Sie diese Organisationsform bevorzugt
verwenden?
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Abb. 4.2 Organigramm eines Unternehmens

c) Fiir welche Arten von Projekten wiirden Sie diese Organisationsform nicht ver-
wenden?

d) Wie schitzen Sie die Eignung der Auftrags-PO fiir das vorliegende Projekt ein?
Welche Alternative wiirden Sie in Betracht ziehen?

4.2 Ablauforganisation

Die in einem Projekt zu erledigenden Arbeiten kdnnen je nach Projektgrofle iiber mehrere
Ebenen hinweg hierarchisch gegliedert werden. Die unterste Ebene bilden Arbeitspakete
mit einem Umfang von wenigen Personentagen. Arbeitspakete bestehen aus eng mitein-
ander vernetzten Aktivitdten und liefern ein zusammenhéngendes Ergebnis. Sie werden
im Rahmen der Projektplanung nicht mehr weiter unterteilt, sondern die Detailplanung
ist Aufgabe der ausfithrenden Person. Aufeinander aufbauende Arbeitspakete werden zu
kleinen Teilprojekten zusammengefasst, die wiederum zu mittleren und weiter zu grof3en
Teilprojekten gruppiert werden kénnen.

Der Zeitablauf eines Projekts kann in mehrere Phasen unterteilt werden, deren Anfang
und Ende einen Meilenstein darstellen (Abb. 4.3). Jedes Teilprojekt wird einer Projektpha-
se zugeordnet und muss in dieser komplett bearbeitet werden. In jeder Projektphase gibt
es mindestens ein Teilprojekt. Liegen mehrere Teilprojekte in einer Phase, konnen diese
nacheinander oder parallel bearbeitet werden. Erst wenn die Ergebnisse aller Arbeitspa-
kete und Teilprojekte einer Phase vorliegen, ist der Meilenstein erreicht. Dieses Ereignis
markiert das Ende einer Projektphase und den Beginn der nichsten.

Der Ablauf eines Projekts, also die Abfolge sequentiell und parallel ausgefiihrter Ar-
beiten kann je nach Anforderung unterschiedlich festgelegt werden. Die zwei Standard-
Ablaufstrukturen sind das Wasserfallmodell mit strikt getrennten sequentiellen Phasen
und genau einem Teilprojekt pro Phase und das Simultaneous Engineering, bei dem die
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Abb. 4.3 Arbeitspakete, Teilprojekte und Projektphasen

Arbeiten so weit wie moglich parallelisiert werden und ausgeprigte Projektphasen nicht
mehr vorkommen.

Zwischen diesen beiden Extremfillen der Ablauforganisation gibt es zahlreiche Vari-
anten, wie z. B. das Spiralmodel oder agile Vorgehensweisen. Hier wird mit Hilfe von
iterativen Durchldufen fiir eine mehr oder weniger ausgeprigte Parallelisierung in den
Teilprojekten und in den Projektphasen gearbeitet.

Aufgabe 4.4 Phasenzuordnung der HOAI-Leistungen

Ordnen Sie die in Tab. 4.1 aufgelisteten Leistungsphasen der HOAI' den Standard-
Phasen Definition (De), Planung (P1), Steuerung (St) und Abschluss (Ab) des Projekt-
management-Zyklus zu.

Aufgabe 4.5 Ablauforganisation Produktprasentation
Ein Hersteller elektrischer Kleingerite mochte seine drei Produktlinien Akkuschrauber
(AS), Bohrmaschinen (BM) und Handkreissdgen (HK) in Zukunft im Internet pri-

Tab. 4.1 Projektphasen der HOAI

Z
=

HOAI-Phase De Pl St Ab
Grundlagenermittlung

Vorplanung

Entwurfsplanung

Genehmigungsplanung

Ausfithrungsplanung

Vorbereitung der Vergabe

Mitwirkung bei der Vergabe

Objektiiberwachung

AR PN RS N ol Bl

Dokumentation

"HOATI: Honorarordnung fiir Architekten und Ingenieure.
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Tab. 4.2 Arbeitspakete fiir ein Projekt zur Produktprisentation

AP1
AP2
AP3
AP4
AP5
AP6

Arbeitspakt Vorginger AS BM HK

Produktbeschreibung 20 Tage 30 Tage 24 Tage
Fotos erstellen AP1 6 Tage 5 Tage 5 Tage
Ersatzteil-Datenbank 8 Tage 10 Tage 12 Tage
Kunden-Datenbank 12 Tage 15 Tage 18 Tage
Dynamische Datenbankzugriffe | AP3; AP4 18 Tage 15 Tage 20 Tage
Webseite programmieren AP2; APS 25 Tage 20 Tage 18 Tage

sentieren. Fiir jede Produktlinie werden die in Tab. 4.2 aufgelisteten Arbeitspakete
bendtigt.

a)

b)

)

Welche Ablauforganisation wiirden Sie wiéhlen, wenn nur eine Person fiir die
Bearbeitung aller Arbeitspakete fiir die drei Produktlinien zur Verfiigung steht?
Nennen Sie Vor- und Nachteile dieser Ablauforganisation.

Thnen stehen nun zwei Personen (Anne und Ben) fiir das Projekt zur Verfiigung.
Anne ist qualifiziert fiir die Arbeitspakete AP1, AP2 und APG6 bei allen Produkt-
linien und Ben fiir AP3 bis APS5. In welcher Form wiirden Sie den Ablauf organi-
sieren? Skizzieren Sie diesen Ablauf in graphischer Form. Welches sind die Vor-
und Nachteile dieser Ablauforganisation.

Nun sollen Sie das Projekt moglichst schnell durchfiihren. Ihnen stehen sechs Per-
sonen mit den bendtigten Qualifikationen fiir die Arbeitspakete zur Verfligung
(eine fiir jedes Arbeitspaket). In welcher Form wiirden Sie in diesem Fall den
Ablauf organisieren? Skizzieren Sie diesen Ablauf ebenfalls in graphischer Form.
Welches sind die Vor- und Nachteile?

Aufgabe 4.6 Aufbau- und Ablauforganisation ,DMS fiir Fa. Lahm&Tauer”

Die Spedition Lahm&Téuer hat ca. 50 Mitarbeiter, davon arbeiten 15 in der zentralen
Verwaltung an Rechnerarbeitsplédtzen und 35 als Fahrer. Bislang wurden alle Dokumen-
te, wie z. B. Bestellungen, Rechnungen, Routenplanung etc. ausschlieBlich in Papier-
form abgelegt. Im Rahmen eines Projekts soll nun ein Dokumentenmanagementsystem
(DMS) eingefiihrt werden, mit dem in Zukunft alle Dokumente in elektronischer Form
erstellt und abgelegt werden sollen. Tab. 4.3 zeigt die notwendigen Arbeitspakete, de-
ren Anordnungsbeziehungen und die Aufwandsschitzwerte.

a)

b)

Welche Aufbauorganisationsformen kommen fiir dieses Projekt nicht in Frage?
Welche Organisationsform wiirden Sie wihlen? Nennen Sie Vor- und Nachteile
dieser Organisationsform.

Welche Form der Ablauforganisation wiirden Sie wihlen, wenn das Projekt 9 Mo-
nate dauern darf? Nennen Sie Vor- und Nachteile dieser Organisationsform.
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Tab. 4.3 Arbeitspakete mit AOBs und Aufwandsschitzwerten

AP1
AP2
AP3
AP4
AP5
AP6
AP7

¢)

Arbeitspakt Vorginger Aufwand
Anforderungsanalyse 20 PT
Marktanalyse bestehender DMS 25 PT
Auswahl eines geeigneten DMS AP1, AP2 5PT
Probebetrieb an einem Arbeitsplatz AP3 40 PT
Schulung der Mitarbeiter AP3 5PT
Import aller bestehenden Dokumente AP3 25 PT
Inbetriebnahme des DMS an allen Arbeitsplitzen AP4; AP5; AP6 50 PT

Thnen stehen nun 2 Personen A und B fiir das Projekt zur Verfiigung. Beide sind
fiir alle Arbeitspakete qualifiziert. In welcher Form wiirden Sie den Ablauf organi-
sieren? Skizzieren Sie diesen Ablauf in graphischer Form. Welches sind die Vor-
und Nachteile? Welche Projektlaufzeiten ergeben sich?

Aufgabe 4.7 Meilensteine festlegen
Abb. 4.4 zeigt einen Projektplan mit den Teilprojekten TP1 bis TP7.

Welche Projektphasen wiirden Sie hier definieren und wo wiirden Sie die Meilen-

steine setzen?

An welchen Stellen sind Sie mit den von Thnen gewihlten Phasen und Meilensteinen

unzufrieden? Was wiirden Sie 4ndern, damit die Meilensteine besser liegen?

W M| e

-~ o W o

Vorgat v | Dauer «~ Anfang v+ Ende + Vorg| D F 5 5 M D M D F 5
TP1 30Tage 06.01 14.02
TP2 150Tage 17.02 12.09 1 I —
TP3 50Tage 17.02 25.04 1 ¢
TP4 25Tage 28.04 30.05 3 h
TP4 110Tage 02.06 3110 46
TP6 65Tage 17.02 16.05 1 i
TP7 35Tage 03.11 19.12 2;5

Abb. 4.4 Daten und Balkendiagramm der Teilprojekte
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4.3 Organisation der Informationsfliisse

In einem Projekt fallen schier unendlich viele Informationen an. Diese konnen fiir das
Projekt und fiir einzelne Beteiligte von sehr unterschiedlicher Bedeutung sein. Daher muss
festgelegt werden, wie anfallende Informationen gehandhabt werden, an wen und wie sie
kommuniziert werden und welche Informationen dauerhaft dokumentiert werden miissen.
Fiir die im Projekt entstehenden Dokumente sind ebenfalls Regelungen der Verteilung,
Speicherung und Sicherung zu treffen.

Das Management von Informationen und Dokumenten wird in zunehmendem Malle
durch geeignete Systeme unterstiitzt. Recht ausgereift sind Dokumentenmanagementsys-
teme, die heute bereits in vielen Unternehmen eingesetzt werden und auch fiir die Zwecke
eines Projekts genutzt werden konnen.

Alle in einem Projekt benotigten Dokumentenarten wie z. B. Besprechungs-, Status-
oder Abschlussberichte, Antrige, Ressourcen-, Aktivitits- oder Personenlisten, Tabellen
und Pldne sollten einheitlich festgelegt und als Dokumentenmuster mit entsprechenden
Anleitungen zur Erstellung unterstiitzt werden.

Aufgabe 4.8 Checkliste Dokumentenmanagement

In jedem Projekt werden viele unterschiedliche Arten von Dokumenten benétigt. Hier-
zu zdhlen z. B. Berichte, Pldne, Listen oder Tabellen. Wichtige Fragen wie z. B. der
Aufbau, das Aussehen, der Inhalt, die Verteilung und die Ablage der Dokumente miis-
sen im Projekt geregelt und im PM-Handbuch festgehalten werden. Entwerfen Sie eine
Checkliste, die stichpunktartig die wichtigen Fragen der Dokumentenhandhabung auf-
listet, die in einem PM-Handbuch beantwortet werden miissen.

Arbeitspaketbeschreibung PM f Ing

Solaranlage fiir Maschinehalle
Projektleiter: I Projekt-Nr.: I 4713

Beschaffung Solarmodule

Verantwortlicher: Leon Léwe | AP-Nr.: | 3.5
Auszufiihrende Im vorliegenden Projekt soll das Dach, der im nachsten Quartal zu
Arbeiten: errichtenden Maschinehalle mit einer Solaranlage zur Gewinnung

elektrischer Energie ausgestattet werden. Das Dach der Halle hat eine
Gesamtflache von 240 m?2 und soll mit Solarpanels bestiickt werden.
Hierfir sollen die Solarmodule angeschafft werden.

Bendtigte Vollstandige Marktiibersicht der Anbieter und Module.

Voraussetzungen: | Anforderungsspezifikation fur die Module.

Angestrebte Solarmodule in ausreichender Stiickzahl und Qualitat.
| Ergebnisse:

Abb. 4.5 Ausschnitt aus einer Arbeitspaketbeschreibung
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Aufgabe 4.9 Fehlerhafte Arbeitspaketbeschreibung

Abb. 4.5 zeigt einen Ausschnitt aus einer Arbeitspaketbeschreibung.
Was fillt Thnen an diesem Bericht positiv auf?
Welche Mingel bzw. Fehler konnen Sie erkennen?

4.4 Das Projektmanagement-Handbuch

Alle organisatorischen Regelungen, die in einem Unternehmen fiir das Management von
Projekten getroffen werden, sollten in Form eines PM-Handbuchs zusammengefasst wer-
den. Dadurch werden Erkenntnisse aus durchgefiihrten Projekten dokumentiert und unndo-
tige Mehrfacharbeiten vermieden.

Das PM-Handbuch enthélt Festlegungen, Anleitungen und Checklisten fiir alle Pha-
sen und Prozesse eines Projekts sowie Formulare, Vorlagen und Ausfiillanleitungen fiir
alle bendtigten Dokumente. Nach seiner Erstellung kann ein PM-Handbuch bei folgenden
Projekten immer wieder verwendet und bei Bedarf fortgeschrieben werden.

Aufgabe 4.10 Aufbau einer Liste der Projektbeteiligten

In jedem Projekt spielen die beteiligten Personen eine ganz zentrale Rolle. In der Regel
gibt es viele Beteiligte, die unterschiedliche Aufgaben ausiiben, die unterschiedliche
Befugnisse besitzen und unterschiedliche Verantwortungen tibernehmen. In einem Pro-
jekt muss daher festgehalten werden, welche Personen beteiligt sind. Fiir jede Person
miissen dann vielfiltige Informationen zusammengetragen werden, die fiir deren Ein-
satz im Projekt benotigt werden. Diese Informationen werden in vielen Prozessen, wie
z.B. bei der Projektorganisation, bei der Ablauf- und Terminplanung oder bei der Pro-
jektsteuerung genutzt. Ublicherweise handelt es sich bei diesem Dokument um eine
Liste in Tabellenform. Deren Aufbau soll im PM-Handbuch geregelt werden. Legen
Sie fest, welche Merkmale die Tabelle der Projektbeteiligten beinhalten sollte.

Aufgabe 4.11 Regelung zur Auswahl einer Aufbauorganisation

Sie arbeiten in einem Unternehmen mit ca. 600 Mitarbeitern, die in neun Linienabtei-
lungen untergliedert sind. Da in Zukunft Kundenauftrige, Konstruktionsauftrige und
Vorhaben zur Anderung von Arbeitsabliufen verstirkt in Projektform durchgefiihrt
werden, soll ein PM-Handbuch erstellt werden. Sie haben die Aufgabe bekommen,
das Kapitel zu erstellen, das die Auswahl und Festlegung einer Aufbauorganisation fiir
die anfallenden Projekte regelt.

Erstellen Sie in knapper Form eine Ubersicht der moglichen Aufbauorganisations-
formen. Legen Sie Projektmerkmale fest, die zur Auswahl einer speziellen Aufbauor-
ganisation zu beriicksichtigen sind. Legen Sie Regeln fest, nach denen die konkrete
Organisationsform fiir ein Projekt ausgewihlt wird.
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Aufgabe 4.12 Verzeichnisstruktur fiir die Dokumentenablage

Erstellen Sie einen Dateiverzeichnisbaum fiir ein Rechnerlaufwerk, auf dem alle Doku-
mentdateien abgelegt werden konnen, die in einem Projekt anfallen. Als Anhaltspunkt
fiir die Gliederung konnen Sie die typische Phaseneinteilung von Projekten verwenden.
Beriicksichtigen Sie auch, welche Dokumente es nur einmal im Projekt gibt und wo es
vielfach anfallende Dokumentenarten gibt.

4.5 Losungen

Losung 4.1 Aufbauorganisation fiir ein SCM-Projekt

Fiir das Unternehmen ist das Projekt von mittlerer Bedeutung. Hinsichtlich der Arbeits-
menge kann das Projekt als klein eingestuft werden, auch wenn mit einer Laufzeit in
der Groflenordnung von einem Jahr gerechnet werden muss. Es werden viele Abteilun-
gen inklusive der beiden Lieferanten an dem Projekt beteiligt sein, so dass, gemessen
am Projektumfang, relativ viele Schnittstellen entstehen.

Es bietet sich daher eine Einfluss-Projektorganisation an. Jede Abteilung stellt eine
Person in Teilzeit fiir das Projekt ab. Diese Personen werden immer wieder kleinere
Arbeitspakete fiir das Projekt bearbeiten und an Projektsitzungen oder Prisentationen
teilnehmen, aber ansonsten ihre Linien-Aufgabe in eingeschrinktem Mafle weiter aus-
tiben.

Da im Unternehmen selbst keine Erfahrungen mit SCM-Software vorhanden sind,
wire es sinnvoll, einen erfahrenen externen Projektleiter zu suchen, der bereits an einer
SCM-Software-Einfiihrung beteiligt war und diesen im Stab der Geschiftsleitung zu
installieren. Sollte keine entsprechende externe Person zu finden sein, kiime auch eine
Person aus der IT-Abteilung in Frage, die bereits an der Einfiihrung anderer Software-
Systeme fiir das Enterprise-Ressource Planning (ERP) im Unternehmen beteiligt war.

Losung 4.2 IMV-Matrix fiir ein Sextett
Die Matrix in Tab. 4.4 zeigt die Zuordnung der verschiedenen Rollen.

Fiir jede Aktivitdt muss immer genau ein Verantwortlicher festgelegt werden, da ei-
ne geteilte Verantwortung nicht funktioniert. Beim Repertoire sind alle beteiligt. Die
Verantwortung wird daher dem musikalisch kompetentesten, Herrn Cykowski (Cy) zu-
geteilt. Bei der Organisation der Auftritte, miissen alle iiber die Termine informiert
werden. Bei der Suche eines Produzenten wird Collin (Co) auf dem Laufenden gehal-
ten, da er anschlieend den Vertrag aushandeln muss. Frommermann (Fr) als Initiator
ist gewissermallen der Projektleiter und wird iiber alle Aktivititen informiert.
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Tab. 4.4 IMV-Matrix

Arbeit Bi Bo Co Cy Fr Le
Team zusammenstellen \' I

Repertoire erstellen M M M v M M
Aulftritte organisieren I \Y% M I I I
Produzenten suchen 1 I \'%
Vertrag aushandeln v I
Aufnahmestudio suchen \Y% I

Aufnahme der CD M M M v M M

L6sung 4.3 Aufbauorganisation

a)

b)

d)

Das Diagramm in Abb. 4.6 zeigt die Auftrags-Organisation. Die beiden Vollzeit-
Mitarbeiter sind dem Projektleiter unterstellt. Gegeniiber den anderen besitzt er
fachliche Weisungsbefugnis.

Die Auftrags-Organisation ist fiir Projekte mittlerer Grofle mit wenigen Schnitt-
stellen geeignet.

Eindeutig grofle oder eindeutige kleine Projekte sind fiir die Auftrags-PO nicht
geeignet. Bei Projekten mit vielen unternehmensinternen Schnittstellen ist die
Auftrags-PO nicht ideal.

Die Schnittstellenzahl im Projekt ist iiberschaubar. In dieser Hinsicht passt die
Auftrags-PO. Das Projekt kann im Vergleich zur Unternehmensgrofle weder als
eindeutig klein noch eindeutig von mittlerer Grofle eingestuft werden. Daher ist
die Auftrags-PO durchaus geeignet. Als alternative Organisationsform kidme auch
eine Projektleitung in der Linie in Frage. Der Abteilungsleiter IT konnte dann auch
die Aufgabe als Projektleiter iibernehmen.

Geschafts-
fuhrung

Vorstand
Vertrieb

Vorstand
Technik

Vorstand
Finanzen

| I I N I

Contr. Personal Buch-
haltung

Market. Verkauf Service

Abb. 4.6 Organigramm mit Auftrags-Projektorganisation
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Tab. 4.5 Zuordnung der HOAI-Phasen zu den Projektphasen

Z
=

O X QNN AW N

HOAI-Phase De Pl St Ab
Grundlagenermittlung X
Vorplanung

Entwurfsplanung

Genehmigungsplanung

IRy

Ausfiihrungsplanung
Vorbereitung der Vergabe X

o

Mitwirkung bei der Vergabe
Objektiiberwachung X
Dokumentation X

Loésung 4.4 Phasenzuordnung der HOAI-Leistungen
Tab. 4.5 zeigt die Zuordnung der Leistungsphasen der HOAI zu den Projektphasen
Definition (De), Planung (P1), Steuerung (St) und Abschluss (Ab):

Bei den Phasen 2 bis 4 ist die Zuordnung durch die Namensgebung offensichtlich.

Die Dokumentation am Ende des Projekts enthilt nicht die Erstellung der Pldne und
der in der Projektdurchfiihrung benétigten Dokumente. Sie kann daher dem Abschluss
zugerechnet werden.

L6sung 4.5 Ablauforganisation Produktprasentation

a)

Falls nur eine Person zur Bearbeitung zur Verfiigung steht, miissen alle Arbeits-

pakete nacheinander bearbeitet werden. Es ergibt sich also auf jeden Fall ein

Wasserfallmodell. Dessen Vorteil ist seine einfache Gliederung. Nachteilig ist die

sehr lange Laufzeit.

Im Wesentlichen ergeben sich dabei zwei Moglichkeiten.

e Die kompletten Arbeiten fiir eine Produktlinie werden in einer Projektphase
zusammengefasst.

o Jedes Arbeitspaket wird fiir alle Produktlinien ausgefiihrt. Somit ergibt sich fiir
jeden AP-Typ, z. B. die Produktbeschreibung eine eigne Projektphase.

Bei vollstindig sequentieller Bearbeitung ergibt sich eine Projektlaufzeit von

281 Tagen.

b) Bei zwei Personen ist eine Parallelisierung moglich. Unter Beriicksichtigung der

Abhingigkeiten konnte der in Abb. 4.7 dargestellte Ablauf realisiert werden. Da-
bei wurde fiir jede Produktlinie eine eigene Projektphase definiert. Man gelangt so
zu einer deutlich kiirzeren, wenn auch noch lange nicht kiirzest moglichen Lauf-
zeit. Diese verringert sich auf 196 Tage.
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Vorgangsnan + Dauer ~ Anfani~ Ende 1404 1205 0906 0707 0408 0109 2909 2710 2411 2212 19.01
4 Projekt 196 Tage 21.04 19.01 1 L}
4 AS 68Tage 21.04 23.07

4 BM 60 Tage  24.07 15.10

4 HK 68 Tage 16.10 19.01
AP1 24 Tage 16.10 18.11 HA
AP2 5Tage 1911 2511 Ta
AP3 12 Tage 16.10 31.10 HE—
AP4 18Tage 0311 26,11 i s
APS 20 Tage 27.11 24.12 ) ° hB
AP6 18 Tage 25.12 19.01 b A

AP1  20Tage 21.04 16.05
AP2  b6Tage 15.05 26.05
AP3  BTage 21.04 30.04
AP4 12Tage 01.05 16.05
APS 18Tage  26.05 18.06
AP6  25Tage 19.06 23.07

AP1 30 Tage  24.07 03.09
AP2  5Tage 04.09 10.09
AP3 10 Tage  24.07 06.08
AP4 15Tage 07.08 27.08
AP5 15Tage  28.08 17.09
AP6  20Tage  18.09 15.10

Abb. 4.7 Balkendiagramm mit teilweise parallelisiertem Ablauf

¢)

Gibt man die Phaseneinteilung auf, ist eine weitere Reduzierung der Laufzeit mog-
lich. Ben muss dann z. B. nicht auf die Fertigstellung des Teilprojekts AS warten,
sondern kann sofort nach Abschluss von AP5 von Teilprojekt AS mit AP1 fiir
BM beginnen. Durch die Auflosung der Phasen verringert sich die Laufzeit auf
170 Tage.

Wenn sieben Personen zur Verfiigung stehen, konnen die zugehdrigen Arbeitspa-
kete ziigig nacheinander bearbeitet werden (siche Abb. 4.8). Die normalen An-
ordnungsbeziehungen miissen weiterhin beriicksichtigt werden. Es ergibt sich nun
eine deutliche Reduzierung der Laufzeit auf 106 Tage. Der Nachteil ist der deut-
lich hohere Planungsaufwand, der in den zusédtzlichen Anordnungsbeziehungen
zum Ausdruck kommt. Aullerdem erfordert der hohe Parallelisierungsgrad deut-
lich mehr Uberwachungs- und Steuerungsaufwand wihrend der Durchfiihrung, da
sich terminliche Anderungen sofort auf die anderen Arbeitspakete auswirken.
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Vorgangsn » Dauer + Anfi» Ende » Vorgdng -| 1404 1205 09.06 07.07 04.08  01.09
1 |4 Projekt 106Tage 21.04 15.09 ) ]
2 | 4AS  68Tage 21.04 23.07 T 1
3 AP1 20Tage 21.04 16.05 HA
4 AP2 6Tage  19.05 26.05 3 T-8—
5 AP3 8Tage 2104 30.04 ¢
6 APA 12Tage 21.04 06.05 —I}—l
7 APS 18Tage 26.05 18.06 5;6 E
8 AP6 25Tage 19.06 23.07 4;7 ' oF
9 | 4BM  80Tage 0105 20.08 I 1
10 | APl 30Tage 19.05 27.06 3 ) A
11 AP2 5Tage  30.06 04.07 10 T+
12 AP3 10Tage 0L05 14.05 5 [ <%
13 AP4 15Tage 15.05 04.06 12 ¢ q
1 | APS 15Tage 19.06 09.07 12,13
15 | AP6 20Tage 24.07 20.08 11;14;8 : F
16 4HK  88Tage 15.05 15.09 I |
7 AP1 24Tage 30.06 31.07 10 ) 1A
18 | AP2 5Tage  0L08 07.08 17
19 | AP3 12Tage 15.05 30.05 12 -
2 AP4 18Tage 05.06 30.06 13 4 %
21 APS 20Tage 10.07 06.08 19;20 ' :
2 AP6 18Tage 21.08 15.09 18;21 F

Abb. 4.8 Balkendiagramm mit vollstindig parallelisiertem Ablauf

L6sung 4.6 Aufbau- und Ablauforganisation ,DMS fiir Fa. Lahm&T&auer”

Fiir eine Mitwirkung im Projekt kommen die 15 Mitarbeiter der Verwaltung in Frage,
evtl. ein oder zwei Fahrer. Das Projekt umfasst 170 Personentage, ist also eher als klein
anzusehen, auch in Relation zum Unternehmen.

a) Wegen der geringen Projektgrofe scheiden Reine PO, Matrix-PO und Auftrags-
PO aus. Am besten scheint PO in der Linie zu passen, wenn z. B. ein IT-Leiter
gleichzeitig zum Projektleiter gemacht werden konnte. Alle anderen arbeiten nur
zeitweise im Projekt mit. Ein Alternative konnte auch eine Einfluss-PO sein, wenn
eventuell extern ein Projektleiter mit DMS-Erfahrung gefunden werden kann.

b) Bei neun Monaten Laufzeit (entspricht ca. 180 Tagen) kann das Projekt rein se-
quentiell (als Wasserfall) organisiert werden. Vorteile sind die einfache Handha-
bung und die fehlende Notwendigkeit zur Koordination paralleler Arbeiten.
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Tab. 4.6 Anordnung bei paralleler Ausfiihrung der Arbeitspakete

Dauer 25 Tage 5 Tage 40 Tage 50 Tage
A AP1 AP3 AP4 AP7
B AP2 AP5, AP6

c) Bei zwei Personen ist eine parallele Ausfiihrung méglich. AP1 und AP2 konnen
parallel liegen. AP5 und AP6 konnen gleichzeitig mit AP4 laufen (siehe Tab. 4.6).

Damit kann das Projekt in 120 Tagen durchgezogen werden. Falls sich AP7 auf zwei
Personen aufteilen lésst, ist eine weitere Verkiirzung moglich.

Losung 4.7 Meilensteine festlegen

Die Teilprojekte TP2 bis TP6 iiberlappen sich. Neben dem Projektanfang (MSO
am 6.1.) und dem Projektende (MS4 am 19.12.) sind nur das Ende von TP1 (MS1
am 14.2.) und der Anfang von TP7 (MS3 am 31.10.) als Meilensteine offensichtlich.
Allerdings fiihrt dies zu einer langen Phase ohne Meilenstein, die von Anfang Februar
bis Anfang Dezember reicht.

Zur Verbesserung wiirde sich anbieten, auch den Anfang von TP4 (MS2 am 30.5.)
als Meilenstein zu wiéhlen. Allerdings liegt der mitten in TP2. Gut wiire es, wenn TP2
so unterteilt werden konnte, dass ein Teil vor dem 30.5. und ein Teil danach liegen
wiirde. Damit wire eine saubere Phasentrennung mit fest zugeordneten Teilprojekten
erreicht, wie Abb. 4.9 zeigt.

Vorgar v Dauer « Anfang » Ende « Vorgdng | D F 5 5 M D A D F 5 B
1 MS0 0Tage 06.01 06.01 t 06.01
¢ TP1 30Tage 06.01 14.02 1 ]
3 MS1 0Tage 14.02 14.02 2 4 14.02
4| TP2.170Tage 17.02 2305 2 T
5 TP2_2 80Tage 02.06 19.09 8 —
6 TP3 50Tage 17.02 25.04 2 T L
/ TP4  25Tage 28.04 30.05 6
8 M52 0Tage 30.05 30.05 7;10;4 30.05
2 TP4 110Tage 02.06 3110 8 T I
10 TP6  65Tage 17.02 16.05 2 ¥ ] l
11 MS3 0Tage 31.10 3110 9 K

iS5 131‘10

12 TP7 35Tage 03.11 19.12 11 1
13 M54 0Tage 19.12 19.12 12 & 19.12

Abb. 4.9 Balkendiagramm mit Meilensteinen



60

4 Projektorganisation

Tab. 4.7 Checkliste Dokumentenmanagement

el RS N Pl el A

Gibt es fiir jede Dokumentenart eine Vorlage (ein Formular/Template)?
Gibt es eine Anleitung fiir das Erstellen bzw. Ausfiillen des Dokuments?
Wie erfolgt die Verteilung der Dokumente?

Wie und wo erfolgt die Ablage der Dokumente?

Wer darf auf die einzelnen Dokumente und Dokumentenarten zugreifen?
Wie wird der Zugriff geschiitzt?

Wie wird die Suche nach Dokumenten unterstiitzt?

Wie erfolgt eine (regelmiBige) Sicherung der abgelegten Dokumente?

Loésung 4.8 Checkliste Dokumentenmanagement
Die Checkliste in Tab. 4.7 konnte zur Erstellung der Regelungen fiir die Dokumenten-
handhabung in einem PM-Handbuch verwendet werden.

Losung 4.9 Fehlerhafte Arbeitspaketbeschreibung

Positiv fillt die Beschreibung der benétigten Voraussetzungen auf. Hier wird konkret
beschrieben, welche Ergebnisse aus anderen Arbeitspaketen vorliegen miissen, damit
dieses Arbeitspaket ausgefiihrt werden kann.

Positiv anzumerken, wenn auch eigentlich selbstverstindlich ist, dass der Name des
Projekts und des Arbeitspakets, sowie die jeweiligen Nummern angegeben sind. Aller-
dings fehlt der Name des Projektleiters.

Uberfliissig und an dieser Stelle deplatziert ist die Beschreibung des Projektinhalts
bei den auszufiihrenden Arbeiten (des Arbeitspakets). Durch die Zuordnung des AP
zum Projekt sind die Projektinformationen klar. Diese brauchen nicht bei jedem AP
wiederholt zu werden. Der Ersteller der AP-Beschreibung wollte wohl mit diesen An-
gaben wenig nachdenken und trotzdem etwas hinschreiben. Dafiir kommt aber die
Beschreibung der eigentlichen Arbeit (,,Hierfiir sollen Module angeschafft werden.*)
zu kurz. Hier sollte z. B. genauer spezifiziert werden, ob mehrere Angebote eingeholt
werden miissen.

Auch die Beschreibung der angestrebten Ergebnisse ist eine Banalitét. Dass die Mo-
dule in ausreichender Stiickzahl (Wie viele sonst?) und Qualitit anzuschaffen sind, ist
selbstverstindlich. Unklar bleibt aber, ob das AP bereits mit der Erteilung der Auftrige
endet oder erst mit der Lieferung.

Losung 4.10 Aufbau einer Liste der Projektbeteiligten
Die Tabelle mit den Projektbeteiligten sollte alle im Projekt bendtigten Daten an einer
Stelle zusammenfassen. Hierzu gehoren:

e Personliche Daten, wie z. B. Name, Vorname, Kiirzel,
e Vertragliche Daten, wie z. B. Arbeitszeitregelungen,
e Kontakt-Daten, wie z. B. Telefonnummern, E-Mail-Adresse,
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Angabe der Projekt-Rolle, wie z. B. Projektleiter, -mitarbeiter, Zulieferer,
Aufgaben bzw. zu erledigende Arbeitspakete,

Verantwortlichkeiten,

Befugnisse.

Die Daten dieser Tabelle sollten nicht unbedingt fiir alle Projektbeteiligten sichtbar
sein. Je nach Aufgaben- oder Verantwortungsbereich konnen unterschiedliche Sichten
auf die Personaltabelle freigegeben bzw. gesperrt werden.

L6sung 4.11 Regelung zur Auswahl einer Aufbauorganisation
Es gibt folgende Grundstrukturen fiir die Aufbauorganisation eines Projekts im Unter-
nehmen.

1. Reine PO: Alle Mitglieder des Projektteams werden von den Linienaufgaben frei-
gestellt sind dem Projektleiter vollstindig unterstellt.

2. Auftrags-PO: Das Team setzt sich aus reinen Projektmitarbeitern zusammen und
aus Mitarbeitern, die disziplinarisch weiter zu ihrer Linienabteilung gehoren.

3. Matrix-PO: Alle Teammitglieder sind fachlich dem Projektleiter unterstellt, bleiben
aber disziplinarisch in der Verantwortung der Linienabteilung.

4. Linien-PO: Eine spezielle Auftrags-PO bei der der Projektleiter gleichzeitig Leiter
einer Linienabteilung ist.

5. Einfluss-PO: Eine spezielle Matrix-PO, bei der der Projektleiter keine formalen
Weisungsbefugnisse besitzt.

Das erste wichtige Kriterium zur Auswahl der geeigneten Organisationsform ist die
Grolie eines Projekts bzw. seine Bedeutung fiir das Unternehmen. Fiir die Projekte
unseres Unternehmens soll sie durch die Anzahl der beteiligten Personen, umgerechnet
in Vollzeitdquivalenten, bestimmt werden. Das zweite Kriterium ist die Anzahl und die
Bedeutung der abteilungsiibergreifenden Schnittstellen. Sie wird bewertet anhand der
Konzentration der Projektbeteiligten auf eine Abteilung. Die konkrete Auswahl einer
PO erfolgt nach den Werten, die in Tab. 4.8 zusammengefasst sind.

Tab. 4.8 Auswahlkriterien fiir die passende Projektorganisation

Mehr als 20 Beteiligte + Laufzeit mind. Reine PO
1 Jahr
Zwischen 8 und 20 Beteiligte Auftrags-PO Matrix-PO
mind. 30 % in Vollzeit  weniger als 30 % Voll-
zeit
Weniger als 8 Beteiligte Linien-PO Einfluss-PO

mehr als 40 % aus einer | keine Abteilung hat
Abteilung mehr als 40 %
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Zunichst wird die Zahl der beteiligten Personen (in Vollzeitdquivalenten) betrachtet.
Sind dies mehr als 20 und betrigt die Laufzeit mindestens ein Jahr, wird eine reine PO
gewihlt. Sind weniger als acht Personen am Projekt beteiligt, kommt die Linien-PO
oder die Einfluss-PO in Frage, in allen anderen Fillen die Auftrags- oder Matrix-PO.
Die weitere Entscheidung hiingt von der Schnittstellenzahl ab. Sind mindestens 30 %
der Beteiligten in Vollzeit am Projekt beteiligt, wird eine Auftrags-PO gebildet, sonst
eine Matrix-PO. Kommen bei kleinen Projekten mindestens 40 % der Akteure aus einer
Abteilung, tibernimmt der Linien-Vorgesetzte die Projektleitung. Im anderen Fall wird
eine Einfluss-PO gebildet.

Losung 4.12 Verzeichnisstruktur fiir die Dokumentenablage

Wie Abb. 4.10 zeigt, wird das Verzeichnis fiir die Projektdokumente zunichst in
mehrere Unterverzeichnisse fiir Auftrags-, Organisations-, Planungs-, Steuerungs-,
Abschluss- und allgemeine Projektdokumente unterteilt. Dort wo es zahlreiche Doku-
mente des gleichen Typs geben kann, werden weitere Unterverzeichnisse angelegt.

Abb. 4.10 Verzeichnisstruktur 4 . Projektdokumente
fiir die Dokumentenablage Abschlussdokumente
Allgemeine_Dokumente
Auftragsdokumente
Organisationsdokumente
4 Planungsdokumente
Arbeitspaketbeschreibungen
4 | Steuerungsdokumente
Besprechungsberichte
. Statusberichte
ToDo_Listen
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Strukturplanung

Die Strukturplanung bildet den Anfang der umfangreichen Planungsaktivititen in einem
Projekt. Zunéchst wird eine gegliederte, vollstindige Liste aller im Projekt zu erstellenden
Lieferobjekte und Leistungen benétigt (sieche Abb. 5.1).

Dieser Produktstrukturplan sollte so detailliert sein, dass daraus der Projektstrukturplan
gewonnen werden kann, der alle auszufiihrenden Arbeitspakete in hierarchisch geglieder-
ter Form enthilt. Die aus dem Projektstrukturplan resultierenden Vorgédnge und Arbeits-
pakete konnen dann im Detail festgelegt und beschrieben werden.

5.1 Produktstrukturplanung

Im Auftrag sind die Gegenstiinde und die Leistungen benannt, die am Ende des Projekts
an den Auftraggeber geliefert werden sollen. Oft sind die genannten Objekte aber grofiere
Einheiten. Die vielen Einzelteile, aus denen sie sich zusammensetzen, werden im Auftrag
nicht aufgezihlt. Da aber alle benotigten Teile Arbeiten im Projekt verursachen, muss zu
Beginn der Projektplanungen eine vollstindige Liste aller einzelnen Liefergegenstinde

O
Lastenheft Produkt-Struktur-
Pflichtenheft plan erstellen

Projekt-Struktur-
plan erstellen

Produktstrukturplan ]

Projektstrukturplan ]

Vorgdnge
festlegen

Vorgangsliste
AP-Beschreibungen

Abb. 5.1 Prozesse der Strukturplanung
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Produkt

-

Abb. 5.2 Graphisch dargestellter Produktstrukturplan

erstellt werden. Bei realen Projekten ist diese Liste sehr umfangreich. Deshalb wird sie
hierarchisch gegliedert. Man erhélt, wie in Abb. 5.2 dargestellt, den baumartig strukturier-
ten Produktstrukturplan (ProdSP).

Neben den offensichtlichen, im Auftrag genannten und am Projektende abzuliefern-
den Produktteilen muss bei der Planerstellung auch an andere Komponenten, wie z. B.
Dokumentationen, an Zwischen- und Hilfsprodukte gedacht werden. Damit nichts verges-
sen wird, empfiehlt sich bei regelmiBig durchgefiihrten Projekten ein Standard-Produkt-
strukturplan. Es sollte ein geeigneter Gliederungsschliissel festgelegt werden, der jedes
Produktteil eindeutig kennzeichnet und wenn moglich seine Position im Strukturplan er-
kennen lésst.

Der Produktstrukturplan ist in der Regel recht umfangreich, so dass eine systematische
Arbeitsweise zu seiner Erstellung notwendig ist. Grundsitzlich kann Top-Down, d. h. vom
Allgemeinen zum Detail oder Bottom-Up, d. h. von den Einzelteilen zu den Hauptgruppen
vorgegangen werden. In der Praxis empfiehlt sich eine Kombination beider Vorgehenswei-
sen, um moglichst nichts zu vergessen.

Aufgabe 5.1 Produktstrukturplan fiir einen PKW

Erstellen Sie einen Produktstrukturplan fiir einen PKW. Gehen Sie dabei Top-Down
vor. Fiihren Sie zunichst auf der obersten Hierarchieebene eine Unterteilung in Haupt-
Bestandteile durch. Greifen Sie sich dann einen Hauptbestandteil heraus und zerlegen
Sie diesen auf der nidchsten Hierarchieebene.

Im Internet findet man sehr unterschiedliche Angaben iiber die Zahl der Teile, aus
denen ein Auto besteht. Diese sind natiirlich abhéngig vom Detaillierungsgrad. So kann
z.B. ein Kabelbaum als ein Teil gesehen werden oder aber jedes darin befindliche Ka-
bel und jede Klemme. Aulerdem héngt die Zahl der Teile auch von der Autoklasse
ab.

Auf [paa2014] wird von mehr als 300.000 Einzelteilen gesprochen, die in mehreren
Millionen Fertigungsschritten hergestellt werden. Laut [amag2(014] besteht ein Golf V
aus 9890 Einzelteilen und der 3er BMW laut [bmw1014] aus rund 40.000 Teilen. Beim
Trabi findet man folgende Aussage: ,,Von den dreitausend Teilen, aus denen der Trabi
besteht, seien vielleicht zweihundert problematisch gewesen und der Rest lief gut.”
[trabi2014]
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Tab.5.1 Teilprojekte und Arbeitspakete fiir eine Software-Einfiihrung

Teilprojekt/Arbeitspaket Ergebnis
Auswahl

- Anforderungen sammeln

- Mogliche Anbieter suchen

- Anforderungserfiillung {iberpriifen

- Anforderungserfiillung auswerten

- Software auswihlen

Test

- Testbedingungen festlegen

- Testinstallation erstellen

- Tests ausfiihren

- Auswertung der Tests

Going Live

- Installation auf allen Arbeitsplatzrechnern
- Daten vom Altsystem importieren

- Schulung

Uber wie viele Ebenen wiirden Sie den Produkt-Strukturplan in diesen vier Fillen

gliedern?

Wie kann die rdumliche Anordnung der Komponenten und wie konnen deren kau-

sale Wechselwirkungen im Produktstrukturplan dargestellt werden?

Aufgabe 5.2 Arbeitsergebnisse Auswahl Open-Source-Software

Tab. 5.1 zeigt die notwendigen Arbeitspakete fiir ein Projekt zur Einfiihrung einer neu-

en Open-Source Biiro-Software.

Benennen Sie fiir jedes Arbeitspaket ein Arbeitsergebnis. Wo handelt es sich um ein

Zwischenprodukt (Z) und wo um ein Endprodukt (E)?

Aufgabe 5.3 Gliederung eines ProdSP fiir ein ERP-System

Der Entwurf eines ERP-Systems (Enterprise Ressource Planing) hat eine Liste mit etwa
500 Software-Funktionen ergeben, die zu entwickeln sind. Diese sollen nun in Form ei-
nes Produktstrukturplans gegliedert werden. Welche formalen Gesichtspunkte wiirden
Sie fiir die Gliederung verwenden?

Wie viele Gliederungsebenen wiirden Sie fiir diesen Strukturplan vorsehen?

Sie erhalten nun die zusétzliche Vorgabe, dass das ERP-System 12 Funktionsberei-
che besitzt. Wie wirkt sich dies auf ihre Gliederung aus?
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5.2 Projektstrukturplanung

Bei der Produktstrukturplanung wird das Produkt so weit untergliedert, bis fiir jede Kom-
ponente erkennbar ist, welche Arbeiten fiir ihre Bereitstellung erforderlich sind. Der Prod-
SP schafft damit die Basis fiir die Erstellung des Projektstrukturplans (ProjSP), der alle im
Projekt auszufiihrenden Arbeiten enthélt. Auch der ProjSP ist eine hierarchisch geglieder-
te Liste, die in verschiedenen Formen, z. B. graphisch oder tabellarisch dargestellt werden
kann. Ein Beispiel zeigt Abb. 5.3.

Die Gliederung des ProjSP kann sich am Produkt oder am Prozess orientieren. Bei
der produktorientierten Gliederung weist der ProjSP die gleiche Hauptgliederung wie der
ProdSP auf. Fiir jede Hauptgruppe des Produkts gibt es also ein eigenes Teilprojekt mit
einer Reihe von Arbeitspaketen. Diese Art der Gliederung passt z. B. bei Entwicklungs-
projekten oder bei Projekten, bei denen das Produkt im Vordergrund steht.

Ist dagegen der Arbeitsablauf im Projekt von besonderer Bedeutung bietet sich die
prozessorientierte Gliederung des ProjSP an. Dies ist z. B. bei organisatorischen Projekten
der Fall. In der Praxis sind auch Mischformen zu finden, bei denen eine Strukturebene
produktorientiert und eine andere prozessorientiert aufgebaut wird.

Werden in einem Unternehmen regelméBig Projekte dhnlichen Inhalts ausgefiihrt, ist
die Erstellung eines Standards fiir die Strukturplidne sinnvoll. Hierbei wird auf der ersten
und eventuell zweiten Gliederungsebene eine Standard-Gliederung festgelegt. Diese kann
dann im PM-Handbuch dokumentiert werden. Durch den Standard werden gleichartige,
immer wiederkehrende Planungsarbeiten eingespart und es wird verhindert, dass wichtige
Arbeiten im Projekt vergessen werden.

Aufgabe 5.4 Strukturplan der Planungsaktivitdaten im Projektmanagement

Die Gliederung des vorliegenden Buchs orientiert sich am Arbeitsablauf der Projekt-
management-Prozesse. Versuchen Sie fiir den Planungsteil eines Projekts einen Struk-
turplan zu erstellen, mit den Prozessen Projektgriindung, Projektorganisation, Struktur-
planung, Projektschitzung, Ablauf-, Termin-, Risiko-, Kosten- und Qualitdtsplanung.
Fiir jeden dieser neun Prozesse sollten Sie mindestens zwei, in der Summe also min-
destens 18 Aktivititen benennen.

4 Projekt

4 Teilprojekt 1 Proiekt
Arbeitspaket 1.1
Arbeitspaket 1.2
Arbeitspaket 1.3 TP1 TP2

4 Teilprojekt 2
Arbeitspaket 2.1
Arbeitspaket 2.2

[ [ | [ |
[ap1.1][AP1.2][AP1.3] [AP2.1][AP2.2]

Abb. 5.3 Projektstrukturplan mit Teilprojekten und Arbeitspaketen
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1. Rechner
1.1 Stromversorgung
1.2 CPU-Baugruppe
1.3 Touch-Display

2. Gerate

3. Software
3.1 Zentrale Betriebssoftware
3.2 Treiber fir Geld-Gerdte
3.3 Drucker-Treiber
3.4 Ablaufsteuerungs-SW

4. Mechanik
4.1 Alu-Rahmenkonstruktion

4.2 Bleche
4.3 Befestigungsmaterialien
5. Dokumentation

2.1 Minzgelder-Leser
2.2 Papiergeld-Leser

2.3 Minzgeld-Wechsler
2.4 Papiergeld-Wechsler
2.5 Fahrkartendrucker

5.1 Betriebsanleitung
5.2 Entwicklerdokumentation

Abb. 5.4 Produktstrukturplan fiir einen Fahrkartenautomaten

Aufgabe 5.5 Prozessorientierter ProjSP fiir einen neuen Fahrkartenautomaten

Ein Hersteller von Automaten mochte in einem Projekt einen neuen Fahrkartenauto-
maten entwickeln. Dieser besteht aus einem grofien Touch-Display, einem modular
aufgebauten Rechner, einem Fahrscheindrucker, einem Lesegerit fiir Geldscheine und
-miinzen sowie Geldwechslern. Alle Komponenten sollen in eine mechanische Rah-
menkonstruktion aus Alu-Profilen und -blechen eingebaut werden. Abb. 5.4 zeigt den
Produktstrukturplan.

Die Gerite sowie die mechanischen und elektrischen Komponenten kénnen zuge-
kauft werden. Die beiden Software-Treiber werden von den Lieferanten der Baugruppe
zur Verfiigung gestellt. Lediglich die zentrale Betriebs-Software und die Software fiir
die Ablaufsteuerung werden von der hauseigenen Entwicklungsabteilung erstellt. Sie
ist auch fiir den Test des Automaten zustindig.

Erstellen Sie auf der Basis des Produktstrukturplan einen prozessorientierten Pro-
jektstrukturplan mit zwei Detaillierungsebenen.

Aufgabe 5.6 Gliederung eines ProjSP analysieren
Abb. 5.5 zeigt einen Ausschnitt aus einem Projektstrukturplan fiir ein Beschaffungs-
projekt.

Was missfillt [hnen aus formaler Hinsicht an dem Plan?

Wie wiirden Sie es besser machen?

Aufgabe 5.7 Standard-ProjSP fiir Hausbau-Projekte

Erstellen Sie einen (groben) Standard-ProjSP fiir den Bau eines Einfamilienhauses. Der
Plan sollte in zwei Ebenen gegliedert sein, auf der ersten Ebene etwa fiinf groflere Teil-
projekte und auf der zweiten Ebene jeweils etwa zwei bis vier und insgesamt etwa 15—
20 kleinere Teilprojekte enthalten.
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Abb. 5.5 Ausschnitt eines

. . v Konzeption
Projektstrukturplans fiir ein P
. V.1 Anforderungsanalyse
Beschaffungsprojekt
V.2 Konzepterstellung
v Produktauswahl
V.1 Marktrecherche
V.2 Angebote

V.2.1  Ausschreibung erstellen

V.2.2  Anbieter anfragen

V.2.3  Angebote auswerten

V.2.3.1 Kriterientabelle erstellen
V.2.3.2 Daten aus Angeboten eintragen
V.2.3.3 Gewichtungen festlegen
V.2.3.4 Besten Anbieter auswahlen

Vi Beschaffung
VI.1 Bestellung vorbereiten
V1.2 Genehmigung einholen

5.3 Losungen

Losung 5.1 Produkt-Strukturplan fiir einen PKW

Auf der obersten Hierarchieebene werden die Haupt-Bestandteile eines PKW gesucht.
Es sollte sich hier um mindestens drei aber auch nicht deutlich mehr als zehn Kom-
ponenten handeln. Die Abgrenzung der Komponenten ist nicht immer ganz offen-
sichtlich. Manchmal kénnen rdumliche oder funktionelle Aspekte helfen. Oft hilft der
Systemgedanke: Teile, die eine enge funktionelle Kopplung aufweisen, werden zu ei-
nem Hauptbestandteil zusammengefasst. Bei einem PKW ist dies z. B. beim Fahrwerk,
der Karosserie und dem Antrieb der Fall. Bei den verbleibenden Komponenten wird
dies schon etwas schwieriger. Man kann z. B. alle elektrischen Komponenten, die iiber
die elektrische Versorgung und Steuerleitungen miteinander verbunden sind, als Haupt-
bestandteil sehen. Die restlichen Komponenten werden dann unter dem Sammelbegriff
der Innenausstattung vereint.

. Fahrwerk,

. Karosserie,

. Antrieb,

. Elektrik und Elektronik,
. Innenausstattung.

I N R S

Jeder dieser Hauptbestandteile kann und muss weiter unterteilt werden. Auch hier
sollten auf der nédchsten Ebene mit Hilfe des Systemgedankens ca. fiinf bis zehn Un-
terbestandteile gebildet werden. Im Beispiel des Antriebs konnte dies folgenderma3en
aussehen:
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3.1 Motor,

3.2 Getriebe,

3.3 Kupplung,
3.4 Schaltung,
3.5 Kardanwelle,
3.6 Differential.

Zur Verfeinerung einer hierarchischen Struktur ist die 7er-Regel hilfreich: von einer
Hierarchie-Ebene zur néchsten sollten die Zahl der Komponenten etwa um den Fak-
tor 7 ansteigen. Damit erhélt man grob folgende Komponentenzahlen auf den einzelnen
Ebenen:

Ebene 1: 7, Ebene 2: 50, Ebene 3: 350, Ebene 4: 2000, Ebene 5: 14.000, Ebe-
ne 6: 100.000.

Der Trabi liele sich damit recht gut in 4 Ebenen strukturieren. Beim Golf und dem
3er-BMW scheinen 5 Ebenen angebracht und bei einer Auflosung mit 300.000 Teilen
konnen 6 oder 7 Ebenen sinnvoll sein.

Der Produkt-Strukturplan zeigt lediglich die hierarchische Gliederung der Kompo-
nenten des Produkts, in diesem Fall des Autos. Raumliche Anordnungen oder kausale
Wechselwirkungen werden hier nicht dargestellt!

L6sung 5.2 Arbeitsergebnisse Auswahl Open-Source-Biiro-Software
Auch ohne tiefer reichende Kenntnisse von Software-Systemen, kann aus der Bezeich-
nung der Arbeitspakete auf die dadurch erzeugten Ergebnisse geschlossen werden (sie-
he Tab. 5.2). Nur im letzten Teilprojekt, dem Going live, werden Endergebnisse er-
zeugt. Bei allen anderen handelt es sich um Zwischenergebnisse.

Losung 5.3 Gliederung eines ProdSP fiir ein ERP-System

Bei allen Gliederungen ist die 7er-Regel ein geeigneter Ansatzpunkt. Der Detaillie-
rungsgrad einer Gliederung soll also von einer Gliederungsebene zur nichsten um den
Faktor sieben zunehmen. Auf der ersten Ebene erhilt man somit 7, auf der zweiten
ca. 50 (7%) und auf der dritten Ebene ca. 350 (7°) Elemente. Dieser Wert liegt in der
Nihe der Zahl der Software-Funktionen, so dass es nahe liegt, mit drei Ebenen zu ar-
beiten.

Es ist selbstverstindlich sinnvoll, die 12 Funktionsbereiche zur Gliederung auf der
ersten Ebene zu verwenden. Wendet man mangels weiter gehender Informationen auf
den darunter liegenden Ebenen wieder die 7er-Regel an, gelangt man auf der zweiten
Ebene zu ca. 80 und auf der dritten Ebene zu 560 Elementen. Dies passt sehr gut zum
vorliegenden Projekt.
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Tab.5.2 Arbeitspaketergebnisse fiir das Projekt zur Software-Einfiihrung

Teilprojekt/Arbeitspaket Ergebnis Z E
Auswahl

- Anforderungen sammeln Anforderungskatalog X
- Mogliche Anbieter suchen Liste von Anbietern X
- Anforderungserfiillung iiberpriifen Mindestens 5 Priifergebnisse X
- Anforderungserfiillung auswerten Tabellarische Gegeniiberstellung X
- Software auswihlen Entscheidung mit Begriindung X
Test

- Testbedingungen festlegen Testspezifikation X
- Testinstallation erstellen Einzelrechner mit installierter Software | x
- Tests ausfiihren Protokoll der Testergebnisse X
- Auswertung der Tests Zusammenfassung der Testergebnisse X
Going Live

- Installation auf allen Arbeitsplatzrechnern = Rechnern mit installierter Software

- Daten vom Altsystem importieren Daten im neuen System vorhanden

- Schulung Mitarbeiter mit Software vertraut

Loésung 5.4 Strukturplan der Planungsaktivitaten im Projektmanagement

Die Planungsaktivititen konnen den Beschreibungen in den einzelnen Kapiteln, so-
wie den graphischen Darstellungen der Prozesse und Teilprozesse entnommen werden
(siehe Abb. 5.6).

1 Projektgrindung
1.1 Projektanforderungen analysieren
1.2 Projektauftrag entwickeln 6 Terminplanung
2 Projektorganisation 6.1 Grob-Terminplanung
2.1 Aufbauorganisation 6.2 Kapazitatsplanung
2.2 Ablauforganisation 7 Risikoplanung
2.3 Organisation der Informationsflisse 7.1 Identifikation der Risikofaktoren
3 Strukturplanung 7.2 Bewertung der Risiken
3.1 Planung der Produktstruktur 7.3 MaBnahmen zur Risikominderung
3.2 Planung der Projektstruktur 7.4 Eventualfallplanung
4 Projektschatzung 8 Kostenplanung
4.1 Schatzung der Arbeitsaufwande 8.1 Kalkulation der Projektkosten
4.2 Schatzung von Zeitdauern 8.2 Budgetierung und Verteilung der Kosten
5 Ablaufplanung 9 Qualitatsplanung
5.1 Erfassung der Anordnungsbeziehung 9.1 Festlegung der Qualitatskriterien
5.2 Festlegung des Ablaufmodells 9.2 Planung der qualitatssichernden MaBnahmen

Abb. 5.6 Strukturplan der Planungsaktivititen
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Abb. 5.7 Prozessorientierter

. 1. Konzeption
Projektstrukturplan

1.1 Anforderungsanalyse
1.2 Festlegung der Spezifikation
1.3 Konzepterstellung
2. Beschaffung
2.1 Angebote fur die Gerate
2.2 Angebote fur Rechner-Komponenten
2.3 Angebote fur mech. Komponenten
2.4 Auswertung der Angebote und Bestellung
3. Software-Entwicklung
3.1 Entwurf der Software-Struktur
3.2 Implementierung der zentralen Betriebs-SW
3.2 Implementierung der Ablaufsteuerungs-SwW
3.3 Test der Software-Komponenten
4. Montage
4.1 Aufbau des mech. Tragrahmens
4.2 Einbau der Gerate
4.3 Einbau der RechnerKomponenten
5. Test
5.1 Test des Rechners mit den Geraten
5.2 Gesamttest des Automaten
6. Dokumentation
6.1 Erstellung der Betriebsanleitung
6.2 Erstellung der Benutzerdokumentation

Losung 5.5 Prozessorientierter ProjSP fiir einen neuen Fahrkartenautomaten

Der ProjSP wird prozessorientiert gegliedert. Auf die Konzeption folgt die Beschaf-
fung und die Software-Entwicklung, die parallel laufen konnen. Anschlieend erfolgt
die Montage und der Test. Die Dokumentation kann ebenfalls mit anderen Arbeiten
parallelisiert werden (sieche Abb. 5.7).

Loésung 5.6 Gliederung eines ProjSP analysieren

Der ProjSP ist sehr uniibersichtlich. Die verschiedenen Ebenen der Gliederung konnen
optisch nur sehr schwer erkannt werden. Der Plan weist zudem sehr unterschiedliche
Gliederungstiefen auf. Bei der Konzeption (IV) wird nur bis zur 2. Ebene untergliedert,
bei der Produktauswahl (V) geht dies teilweise bis zur 4. Ebene. Gewohnungsbediirftig
ist auch die gemischte Verwendung romischer und arabischer Zahlensymbole.

Eine Verbesserung konnte erreicht werden, indem eine moglichst einheitliche Glie-
derungstiefe und damit ein gleichméBiger Detaillierungsgrad in den einzelnen Ab-
schnitten verwendet wiirde. Der Gesamtumfang des ProjSP, der in dem Screenshot
nicht erkennbar ist, legt die erforderliche Tiefe fest. Auch die durchgéngige Verwen-
dung arabischer Zahlen verbessert die Ubersichtlichkeit. Dies sollte auch durch op-
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tische Merkmale hervorgehoben werden, indem z. B. Unterpunkte eingeriickt werden
oder mit einer kleineren Schriftart dargestellt werden.

L6sung 5.7 Standard-ProjSP fiir Hausbau-Projekte

Die Aufteilung der Aktivititen in Teilprojekte wird im Wesentlichen an den Phasen
des Hausbaus angelehnt. Die fiinf Teilprojekte sind die Planung, die Arbeiten zur Vor-
bereitung des Grundstiicks bis zur Bodenplatte, der Rohbau, der Innenausbau und das
Herrichten der Auflenanlagen.

1. Planung
1.1 Gebidudeplanung
1.2 Bauantrége erstellen und Genehmigungen einholen
2. Grundstiick
2.1 Grundstiick aussuchen und anschaffen
2.2 Baugrube herstellen
2.3 Ver- und Entsorgungsanschliisse herstellen
2.4 Fundament herstellen
2.5 Bodenplatte herstellen
3. Rohbau
3.1 Winde mauern
3.2 Decken herstellen
3.3 Dachgebilk aufschlagen
3.4 Dach eindecken
4. Innenausbau
4.1 Ver- und Entsorgungsleitungen verlegen
4.2 Verputzarbeiten
4.3 Estrich verlegen
4.4 Bodenbelige verlegen
4.5 Malerarbeiten ausfiihren
4.6 Installationsobjekte
5. Auflenanlagen
5.1 Geldndeformung
5.2 Garten- und Landschaftsbau
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Projektschdtzung

Check for
updates

Um auf der Basis des Projektstrukturplans die Termine fiir den Beginn und die Fertigstel-
lung der Arbeiten, fiir den Einsatz des Personals und der Ressourcen planen zu kdnnen,
werden Aussagen iiber den Arbeitsaufwand und die Zeitdauer der Aktivititen bendtigt.
Die Herleitung derartiger Aussagen ist die Aufgabe der Projektschitzung.

6.1 Methodische Grundlagen des Schatzens

Die Einmaligkeit und Neuartigkeit von Projekten fiihrt dazu, dass kaum vollstindig siche-
re Aussagen iiber deren Verlauf und den erforderlichen Aufwand gemacht werden kénnen.
Andererseits gibt es kaum ein Projekt, bei dem gar keine Informationen zur Verfiigung
stehen. Das Schitzen bewegt sich daher immer zwischen den beiden Extremfillen des
Wissens, bei dem aus vollstindigen Informationen sichere Aussagen abgeleitet werden
und dem Raten, das mangels Informationen keine nutzbaren Aussagen machen kann. Ziel
der Projektschétzung ist es also, aus unvollstandigen Informationen Aussagen zu erzeu-
gen, die fiir die Planung des Projekts und fiir das Treffen von Entscheidungen geeignet
sind.

Der wichtigste Schritt der Projektschédtzung besteht aus der Gewinnung verdeckter In-
formationen. Hierfiir gibt es verschiedene Methoden.

e Bei der intuitiven Schitzung dullern Beteiligte auf Erfahrungen basierende ,,gefiihlte*
Einschitzungen der gesuchten Grof3en.

e Vergleichende Schitzungen nutzen explizit die Erfahrungen aus dhnlichen Projekten
fiir eine Einordnung.

e Bei quantitativen Schitzmethoden werden gesuchte Gréfien aus ein- oder mehrpara-
metrischen Modellen mit Hilfe von erfahrungsbasierten Kennwerten berechnet.

o Die Qualitit einer Schitzung kann durch das Zerlegen der gesuchten GroBe, durch
deren Skalierung oder durch das Kombinieren mehrerer Ansitze verbessert werden.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 73
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e Besonders wirksam sind Schitzungen durch eine Gruppe von beteiligten Personen, wie
z.B. bei der Delphi-Methode.

Bei jeder Schitzung ist der Zusammenhang zwischen Aufwand und Schitzgenauigkeit
zu beriicksichtigen, so dass in jedem konkreten Fall entschieden werden muss, wie viel
Aufwand zur Verbesserung der Aussagegenauigkeit investiert werden soll. Auch die Ent-
kopplung der Schitzung von den Motivationsanreizen fiir die beteiligten Personen ist zur
Verbesserung der Ergebnisse zu beriicksichtigen.

Aufgabe 6.1 Vorgehensweise zur Aufwandsschatzung

Der Leiter des Projekts fiir die Neuentwicklung eines Fahrkartenautomaten soll den
Arbeitsaufwand fiir das Projekt abschitzen. Der Strukturplan (sieche Losung 5.5) liegt
bereits vor. Das Unternehmen hat grundsétzliche Erfahrungen mit Entwicklungsvorha-
ben, allerdings wurde bislang kein Fahrkartenautomat entwickelt.

a) Welche Moglichkeiten zur Schitzung des Aufwands stehen dem Projektleiter zur
Verfiigung? Fiir welche Vorgehensweise wiirden Sie sich entscheiden?

b) Der Projektleiter bittet fiir die Teilprojekte Beschaffung, Software-Entwicklung,
Montage und Test jeweils den Mitarbeiter der fiir die Durchfiihrung des Teilpro-
jekts verantwortlich sein wird, um die Abgabe eines Aufwandsschitzwertes. Die
Schitzung fiir die Konzeption und die Dokumentation erstellt er selbst. Er stellt
den Mitarbeitern eine Bonuszahlung in Aussicht, wenn es ihnen spiter gelingt,
den geschitzten Aufwand einzuhalten. Fiir den Projektantrag beim Lenkungskreis
summiert er die Aufwandsschidtzungen aller Teilprojekte auf. Wie bewerten Sie
die Vorgehensweise des Projektleiters? Was ist gut und was ist schlecht daran?

Aufgabe 6.2 Wert aller Wohnimmobilien in Deutschland
Sie haben sich bei einem Hochbauunternehmen beworben, das deutschlandweit im Bau
von Wohnimmobilien titig ist. Im Rahmen eines Assessment-Center sollen Sie unter
anderem den Gesamtwert aller Wohnimmobilien in Deutschland schitzen. Es stehen
keine Hilfsmittel zur Verfiigung. Welchen Wert wiirden Sie spontan nennen, wenn sie
auf eine intuitive Schitzung angewiesen wiren?

Sie erhalten nun einige Minuten Zeit. Konnen Sie aus Ihnen verfiigbaren Informa-
tionen eine bessere Schitzung erstellen?

Aufgabe 6.3 Kennzahlen der Energieversorgung

Mit Thren Bekannten diskutieren Sie, wie die Versorgung mit Energie zukunftssicher
gestaltet werden kann. Dabei werden verschiedene Konzepte genannt und es kursieren
weit auseinander liegende Schitzungen iiber den Ertrag verschiedener Energiequellen.
Einer behauptet, dass der gesamte Energiebedarf Deutschlands aus nachwachsenden
Rohstoffen gedeckt werden konne. Ein anderer meint, dass diese hochsten zur Deckung
des Bedarfs an elektrischer Energie reichen. Ein dritter ist da skeptischer und behauptet,
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dass Solarenergie selbst dann nicht reichen wiirde, wenn man alle Déacher Deutschlands
mit Solarpanels bedecken wiirden.

Sie haben gelesen, dass der durchschnittliche gesamte Energiebedarf in Deutsch-
land pro Kopf etwa 5000 Watt betrigt. AuBerdem wissen Sie, dass pro Kopf und
Jahr 7000 kWh elektrische Energie verbraucht werden. Die Solaranlage auf Threm Dach
hat eine Fliche von 50 m? und liefert ca. 40.000 kWh pro Jahr. Aus einer Veroffentli-
chung erinnern Sie sich, dass der Energieertrag aus Pflanzen im Jahresdurchschnitt
4000 Watt pro Hektar betrégt.

Welche Kennzahlen konnen Sie aus diesen Beispielen ableiten? Wie realistisch sind
die Aussagen Threr Bekannten?

Aufgabe 6.4 PKW-Entwicklungskosten und -aufwand
Beim Besuch einer Automobilausstellung sprechen Sie mit Thren Kollegen iiber die
Entwicklungskosten fiir ein neues PKW-Modell. Ein Kollege vermutet, dass so eine
Entwicklung mehrere Hundert Millionen Euro kostet; ein anderer meint, dass da mal
locker mehrere Milliarden féllig werden. Im weiteren Gesprich stellt sich heraus, dass
man dies nicht so pauschal sagen kdnne, sondern dass es natiirlich davon abhédngt ob
ein ganz neues Modell entwickelt oder ein bestehendes Modell modifiziert wird.
Versuchen Sie, mit Hilfe von verschiedenen Uberlegungen die Schitzung der Kos-
ten und des Personalaufwands (in Personenjahren) fiir die Entwicklung eines PKW zu
bestimmen.

6.2 Mathematische Grundlagen des Schatzens

Wenn man den tatsdchlichen Wert einer Grof3e nicht kennt, kann man fiir jeden mogli-
chen Wert eine zwischen 0 und 1 liegende Wahrscheinlichkeit angeben, mit der dieser
Wert angenommen wird. Uber alle Werte hinweg erhilt man so eine Wahrscheinlichkeits-
dichtefunktion. Aus deren Verlauf konnen, z. B. mit Hilfe des Erwartungswertes oder des
Median Aussagen iiber den wahren Wert und mit Hilfe der Varianz iiber die Giite dieser
Aussagen gewonnen werden.

Wenn in einer praktischen Situation keine unmittelbare Aussage iiber den wahren Wert
moglich ist, wird es fast unmdglich sein, eine mathematisch exakte Verteilungsfunktion
anzugeben. Deshalb begniigt man sich in den meisten Fillen damit, die Verteilungsfunk-
tion durch Ein-, Zwei- oder Dreipunktschitzungen angenihert zu beschreiben. Hierbei
werden aus pessimistischen (a), optimistischen (b) und realistischen Schitzwerten (c)
Aussagen iiber den erwarteten Wert E und dessen Standardabweichung S abgeleitet:

4c+b
E = % 6.1)

(6.2)
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Tab. 6.1 Wahrscheinlichkeitswerte P(x, z) bei der Normalverteilung

z
0,000
1,000
1,282
1,645
2,000
3,090

P(x<E—-1z-S) PE—z-S<x<E+z-S) P(x<E+z-S)
50,0 % 0,0 % 50,0 %

15,87 % 68,27 % 84,13 %

10,0 % 80,0 % 90 %

5% 90,0 % 95,0 %

2,28 % 95,45 % 97,72 %

0,1 % 99,8 % 99,9 %

Bei der Zerlegung einer gesuchten Gesamtgrofe, wie z. B. des Zeitaufwands oder der
Zeitdauer fiir ein Projekt in viele Einzelschitzungen, nutzt man den zentralen Grenzwert-
satz. Dieser besagt, dass die Addition vieler beliebig verteilter Einzelgrofen in der Summe
eine Normalverteilung besitzt. Aus deren Erwartungswert E und Standardabweichung S
lassen sich mit Hilfe der Kennwerte einer Normalverteilung Aussagen mit einer kalkulier-
baren Prognosegenauigkeit ableiten, wie Siehe Tab. 6.1 zeigt.

Aufgabe 6.5 Dreipunktschatzung Software-Anschaffung
In einem Projekt zur Anschaffung einer neuen Software liegt fiir die Vorginge in
Tab. 6.2 Dreipunktschidtzungen der Vorgangsdauer in Personentagen vor.

a)

b)

)
d)

Berechnen Sie fiir jeden Vorgang Erwartungswert, Standardabweichung und Vari-
anz.

Berechnen Sie den erwarteten Gesamtaufwand und die zugehorige Standardab-
weichung.

Berechnen Sie die erwartete Projektlaufzeit und deren Standardabweichung.
Welche Laufzeit wiirden Sie nennen, wenn Sie diese mit 90 % Wahrscheinlichkeit
einhalten wollen?

Tab. 6.2 Vorgangsliste mit Aufwandsschitzungen und Anordnungsbeziehungen

Vorgang Vorginger | a [¢ b E S v
A | Markrecherche 15 19 26
B | Auswabhl einer Software | A 4 6 10
C  Installation B 20 24 30
D | Schulung B 8 10 12
E  Going Live C;D 7 10 15

Summe Aufwand

Laufzeit
Laufzeit (90 %)
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Tab. 6.3 Vorgangsliste mit Aufwandsschétzungen

Vorgang Vorgiinger a [¢ b E S v
A 30 36 45
B 22 25 29
C 25 32 44
D 37 45 52
E 12 15 20

Aufgabe 6.6 Dreipunktschatzung

Bei den folgenden fiinf Vorgédngen A bis E gibt es verschiedene Abhiingigkeiten. Vor-
gang A startet nach Projektbeginn. Vorgang B kann fiinf Tage nach dem Beginn von A
starten. Wenn B fertig ist, kann mit C und D begonnen werden. A kann enden, wenn D
lauft. Sobald C fertig ist, kann E starten.

a)

b)

)
d)

e)

Tragen Sie die Anordnungsbeziehungen in der Spalte ,,Vorginger* von Tab. 6.3
ein.

Stellen Sie den Ablauf als Balken-Diagramm mit eingezeichneten Anordnungsbe-
ziehungen dar.

Berechnen Sie fiir jeden Vorgang Erwartungswert und Standardabweichung.
Berechnen Sie den erwarteten Gesamtaufwand und die zugehorige Standardab-
weichung.

Welchen Aufwand wiirden Sie nennen, wenn Sie diesen mit einer Wahrscheinlich-
keit von 80 % bzw. 95 % einhalten wollen?

Welche Laufzeit fiir das Projekt wiirden Sie nennen, wenn Sie hochstens zu 10 %
eine Uberschreitung der Laufzeit riskieren wollen?

6.3 Schédtzung der Projektdauer

Von besonderer Bedeutung ist die Aussage iiber die voraussichtliche Projektdauer. Theo-
retisch ist sie proportional zum Aufwand und umgekehrt proportional zur Anzahl und
zum Leistungsfaktor der beteiligten Personen. Aufgrund des mit der Personenzahl an-
steigenden Kommunikationsaufwands steigt die Projektdauer aber ab einer bestimmten
Teamgrofle wieder an. Sie kann also durch zusitzlichen Personenaufwand nicht beliebig
verkiirzt werden (siehe Abb. 6.1).

Aufgabe 6.7 Projektdauer in Abhédngigkeit der Personenzahl

a)

Der Arbeitsaufwand in einem Projekt betrage 600 Personentage. Ermitteln Sie die
theoretische Laufzeit des Projekts in Abhiingigkeit der Anzahl N der eingesetzten
Personen, wenn diese mit einem Leitungsfaktor von 100 % im Projekt eingesetzt
werden. Lassen Sie N dabei von einer bis zwolf Personen ansteigen.



78 6 Projektschatzung

Abb. 6.1 Abhingigkeit der Projekt-A
Projektdauer von der Zahl N dauer
der Personen

»
L

1 Mitarbeiteranzahl N

b) Beriicksichtigen Sie nun den zusétzlichen Aufwand fiir die Kommunikation zwi-
schen den beteiligten Personen. Bestimmen Sie hierfiir zunéchst die Zahl der paar-
weisen Kommunikationsbeziehungen in Abhédngigkeit von N.

¢) Kalkulieren Sie pro Kommunikationsverbindung mit einem Kommunikationsauf-
wand von 3,0 %. Bei zwei Personen und einer Kommunikationsverbindung ent-
spricht dies 1,2 Stunden pro Woche, d. h. 36 Minuten pro Person und Woche. Wie
steigt der Kommunikationsaufwand mit der Zahl N der Personen?

d) Wie idndert sich durch die Kommunikation der Gesamtaufwand und die Projekt-
laufzeit? Bei welcher Personenzahl wird die kiirzeste Laufzeit erreicht?

e) Wie bewerten Sie die Machbarkeit dieses Ergebnisses?

6.4 Schatzung des Aufwands bei Software-Systemen

Obwohl es sich bei der Software-Entwicklung um eine noch recht junge Disziplin handelt,
ist die Aufwandsschitzung auf diesem Gebiet schon sehr griindlich untersucht und in ent-
sprechenden Schitzmethoden dokumentiert worden. Am bekanntesten ist das CoCoMo-
Verfahren, mit dem aus einer Vielzahl von Parametern der Aufwand A (in Personenmo-
naten) fiir ein neu zu entwickelndes Software-System aus der Anzahl L der Codezeilen
(in 1000 Zeilen), die optimale Dauer D (in Monaten) fiir ein solches Projekt und die opti-
male Teamgrée N (Anzahl der Personen) bestimmt werden.

A=C,-L®
D=C; A% (6.3)
N=A/D

Die Konstanten C; bis C4 wurden dabei aus Erfahrungswerten ermittelt und sind von
der Art des Software-Projekts abhéngig. Hier wurde unterschieden, wie ausgeprigt das
Verstindnis des Projektteams fiir die Aufgabe ist und wie stark die Software mit anderen
Systemteilen vernetzt ist. Tab. 6.4 gibt eine kurze Ubersicht.
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Tab. 6.4 CoCoMo-Schitzmodelle und Parameter

Parameter Einfache Anforderungen, Mittlere Anforderung, A Hohe Anforderung,
gutes Verstindnis komplexere Aufgabe | eingebettete Software

G 2,4 3,0 3,6

C, 1,05 1,12 1,20

C; 2,5 2,5 2,5

Cy 0,38 0,35 0,32

Aufgabe 6.8 Aufwandsschatzung der Software fiir den Fahrkartenautomat

Der Aufwand fiir die Erstellung der Software fiir den Fahrkartenautomaten soll abge-
schitzt werden. Sie besteht aus der zentralen Betriebs-Software und der Software fiir
die Ablaufsteuerung.

Die Betriebs-Software ist sehr stark mit den Hardware-Komponenten vernetzt. Es
miissen hier strikte zeitliche Anforderungen eingehalten werden. Obwohl grundsitzli-
ches Verstidndnis fiir derartige Software-Systeme vorliegt, sind einige schwierige An-
forderungen zu erfiillen. Das Projektteam schitzt, dass das Programm eine Linge von
ca. 25.000-30.000 Codezeilen aufweisen wird.

Die Software fiir die Ablaufsteuerung ist dagegen deutlich einfacher. Sie setzt auf
der Betriebs-Software auf und kann deren Schnittstellen zur Hardware nutzen. Das
Team hat derartige Programme schon 6fter erstellt und rechnet mit 16.000 Codezeilen.

Bestimmen Sie den voraussichtlichen Aufwand fiir die Software-Erstellung. Wie
sieht die ideale Anzahl von Programmierern aus und wie lange wird die Entwicklung
voraussichtlich dauern?

6.5 Losungen

Losung 6.1 Vorgehensweise zur Aufwandsschatzung

a) Falls das Unternehmen ein systematisches Projektmanagement betreibt und fertig

gestellte Projekte analysiert, liegen daraus Erfahrungswerte oder Kennzahlen zur
Aufwandsschitzung vor. Ist dies nicht der Fall, konnen die abgeschlossenen Pro-
jekte zumindest zum Vergleich heran gezogen werden, um eine Abgrenzung des
Gesamtaufwands vorzunehmen.
Da der Projektstrukturplan vorliegt, ist es sinnvoll, auf dessen unterster Ebene die
Arbeitspakete einzeln abzuschitzen. Wird dabei die Dreipunktschitzung einge-
setzt, konnen neben dem Erwartungswert auch Aussagen iiber die Schétzgiite ge-
wonnen werden. Die prizisesten Schitzungen liefert eine Gruppe. Hierzu kénnten
die Arbeitspakete eines fachlich abgegrenzten Teilprojekts, wie z. B. der Software-
Entwicklung durch mehrere Experten abgeschitzt werden.



80

6 Projektschatzung

b) Die Teilprojekte von den entsprechenden Experten abschitzen zu lassen, ist rich-

tig. Dass dabei keine Vorgaben fiir die Vorgehensweise gemacht werden, kann zu
unangenehmen Uberraschungen fiihren. Ob ein Teilprojekt-Verantwortlicher sein
Teilprojekt als Komplettwert abschitzt oder auf der Ebene der Arbeitspakete, ist
ebenso offen, wie die Frage, ob er alleine die Schitzung macht oder Kollegen hier
mit einbezieht.
Vollkommen falsch ist die Kopplung einer Bonuszahlung an die abgegebenen
Schitzwerte. Das Prinzip einer motivationsfreien Schitzung wird dadurch eklatant
verletzt. Dies wird dazu fiihren, dass die Teilprojekte eher pessimistisch geschétzt
werden, um zur Erreichung der Bonuszahlung geniigend Sicherheitspuffer zu ha-
ben.

Losung 6.2 Wert aller Wohnimmobilien in Deutschland

Bei einer intuitiven Schitzung kommt es je nach Vorkenntnissen zu sehr unterschied-
lichen Ergebnissen. Diese konnen stark divergieren. Alleine die richtige Zehnerpotenz
zu treffen ist eine Herausforderung. Spontan nennen Sie z. B. eine Billion Euro.

Nachdenken lohnt sich. Man hat immer mehr Informationen, als man denkt. Sie
bewohnen mit Threr Familie, die aus 4 Personen besteht, ein Einfamilienhaus, das
bei der Anschaffung 250.000 € kostete. Sie schiitzen nun, dass die Wohneinheiten in
Deutschland wegen Alterung im Durchschnitt die Hilfte, also 125.000 € wert sind.
Bei 80 Mio. Einwohnern werden 20 Mio. solcher Einheiten benétigt. Die Multiplika-
tion mit dem zuvor geschitzt Wert einer Wohneinheit fiihrt auf einen Gesamtwert von
2,5 Bio. € (20 Mio. Wohneinheiten a 125.000€).

Zu Hause angekommen nutzen Sie das Internet fiir eine Recherche. Sie finden ver-
schiedene Angaben. So wird z.B. der Gesamtwert aller Immobilien mit 10 Bio. €
angegeben. Davon sind etwa die Hilfte, also 5 Bio. € Wohnimmobilien. An einer an-
deren Stelle wird das private Vermdgen mit 11,5 Bio. € beziffert, von dem 4,5 Bio. €
Anlagevermdogen sind, das im Wesentlichen Wohnimmobilien entspricht.

Losung 6.3 Kennzahlen der Energieversorgung

Fiir die Kldrung der Fragen ist eine Umrechnung der verfiigbaren Informationen auf
vergleichbare Kennwerte sinnvoll. Fiir die Energieerzeugung bietet sich der Ertrag
pro Fliche (Watt/m?) an. Beim Energiebedarf ist die Angabe der Leistung pro Person
(Watt/Person) hilfreich. Aus dem jdhrlichen Bedarf an elektrischer Energie (in kWh)
kann der Leistungsbedarf durch Division durch die Jahresstunden bestimmt werden.
Der Ertrag pro Flache bei Bio- und Solarenergie lédsst sich aus den angegebenen Wer-
ten ableiten (siehe Tab. 6.5).

Mit diesen Kennzahlen konnen die Bedarfe und Ertrige gegeniibergestellt werden.
Die Bevdlkerungsdichte in Deutschland betriigt 226 Einwohner pro km?. Pro Einwoh-
ner sind dies rund 4400 m?. Um den gesamten Energiebedarf mit Bioenergie zu decken,
reicht die Flidche bei weitem nicht aus. Selbst fiir die elektrische Energie miisste fast die
Hilfte der verfiigbaren Fliche genutzt werden. Bei Solarpanels sieht die Sache deutlich
besser aus. Hier deckt die normale Dachfliche den Bedarf ab.
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Tab. 6.5 Kennzahlen fiir die Energieversorgung

Ertrag Bioenergie Ertrag Solarenergie
4000 W/ha=0,4W/m?> | 40.000kWh/a/ 50 m? =90 W/m?
Bedarf elektr. 0,8 kW/Pers. | 2000 m2/Person 8,8 m2/Person
Energie
Bedarf Gesamt- 5,0kW/Pers. | 12.500 m?/Person 55,5 m?/Person
energie

Losung 6.4 PKW-Entwicklungskosten und -aufwand

Eine pauschale Aussage iiber die Entwicklungskosten eines PKW ist natiirlich nicht
moglich. Zum einen wird der Aufwand davon abhidngen, ob ein Modell komplett neu
entwickelt wird oder ob nur eine Variante eines bestehenden Modells erstellt wird. Aus
Kostengriinden wird wohl versucht werden, eine komplette Neuentwicklung zu ver-
meiden. Die meisten Firmen verfolgen eine Plattform-Strategie, bei der Komponenten
eines Autos fiir verschiedene Modelle genutzt werden. Auch Kooperationen verschie-
dener Hersteller sind mittlerweile eher die Regel als die Ausnahme. Zudem wird der
Entwicklungsaufwand mit dem Preis eines PKW korreliert sein.

Um dennoch auf Anhaltspunkte zu kommen, kann man sich die Bilanzen der Her-
steller anschauen und den ausgewiesenen Entwicklungsaufwand bestimmen. Bei zwei
namhaften deutschen Herstellern ergibt sich jeweils ein jdhrlicher Entwicklungsauf-
wand von rund 4 Mrd. €. Dieser entspricht ca. 6 % des Umsatzes. Das Modellspektrum
umfasst mehrere Dutzend verschiedene Modelle, allerdings handelt es sich teilweise
um Varianten eines Grundmodells. Aulerdem werden viele Komponenten, wie z. B.
Motoren oder Getriebe in verschiedenen Modellen eingesetzt.

Die Zahl der tatsdchlichen Neuentwicklungen muss daher deutlich niedriger ange-
setzt werden. Geht man von ca. 10 bis 20 grundlegend unterschiedlichen Automodellen
aus und setzt aulerdem deren Laufzeit mit fiinf Jahren an, so kommt man pro Jahr auf
zwei bis vier neue Modelle, auf die sich die Entwicklungskosten aufteilen. Man kommt
somit auf Entwicklungskosten, die in der Gré3enordnung von 1-2 Mrd. € liegen.

Dazu passt eine Aussage eines Projektleiters fiir eine PKW-Entwicklung, der die
Entwicklungskosten auf 2 Mrd. € beziffert [Daimler2003].

Losung 6.5 Dreipunktschatzung Software-Anschaffung

a) Fiir jeden Vorgang ergibt sich der Erwartungswert E aus Gl. 6.1, die Standardab-
weichung S aus Gl. 6.2 und die Varianz V als Quadrat von S.

b) Der erwartete Gesamtaufwand ist die Summe der Einzelaufwénde. Das Gleiche
gilt bei der Varianz. Die Gesamt-Standardabweichung ist die Wurzel der Varianz.

¢) Der kritische Pfad wird durch die Vorgiinge A, B, C und E gebildet. Erwartungs-
wert und Standardabweichung der Laufzeit werden wie zuvor berechnet, indem
nur die Vorgénge des kritischen Pfades beriicksichtigt werden.
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Vorgang Vorgdngera ¢ b E S v
A Marktrecherche 15 19 26 19,5 1,83 3,36
B AuswahleinerSW A 4 6 10 63 1,00 1,00
C Installation B 20 24 30 243 1,67 2,78
D Schulung B 8 10 12 10,0 0,67 0,44
E GoingLive C;D 7 10 15 10,3 1,33 1,78
Summe Aufwand 70,5" 3,06 9,36
Laufzeit (A+B+C+E) 60,5 2,99 8,92
Laufzeit (90%) =E+1,282%S 64,3

Abb. 6.2 Auswertung der Dreipunktschitzung

d)

Fiir eine Wahrscheinlichkeit von 90 % ergibt sich aus Tab. 6.1 fiir die Normalver-
teilung ein Faktor 1,282 mit dem die Standardabweichung multipliziert und zum
Erwartungswert addiert wird. Als relativ sichere Laufzeit konnte man also einen
Wert von 65 Tagen nennen.

Der Screenshot in Abb. 6.2 fasst die Berechnungsergebnisse zusammen.

Loésung 6.6 Dreipunktschatzung

a) Die Spalte ,,Vorginger* im Screenshot von Abb. 6.3 zeigt die Anordnungsbezie-
hungen fiir die fiinf Vorgénge.

b) Dort sind auch Erwartungswert E und Standardabweichung S gemif Gl. 6.1 und
6.2 berechnet.

c) Abb. 6.3 zeigt das Balken-Diagramm mit den Anordnungsbeziehungen. AufSer-
dem sind die Erwartungswerte der Vorgangsdauern eingetragen, wenn man von je
einer zugeordneten Person ausgeht.

d) Als Gesamtaufwand erhilt man 154,7 Personentage. Die zugehdrige Standardab-
weichung betrigt 5,07 Tage.

Vorginger a ¢ b E 5 v l A 36,5 /,,,|
A D:AE 30 36 45 365 2,50 625 8 2
S —
D B:EA 37 45 52 44,8 250 6,25 1’[ C:32,8 ¥
E 15 ‘

C:EA 12 20 153 1,33 1,78 " 5aas 7
Gesamtaufwand 154,7" 5,07 25,67 R

Projektlaufzeit 78,3 3,63 13,17 w153

Aufwand (80%) =E+0,842*S 158,9

Aufwand (95%)  =E+1,645%S  163,0 Q 30,2 ANEE T EVANEE 0 t

Laufzeit (90%) =E+1,282*S 83,0

78,3

Abb. 6.3 Auswertung der Schitzergebnisse und Vorgangsanordnung
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e)

Fiir 80 % Sicherheit ergibt sich ein Faktor 0,842 und fiir 95 % der Faktor 1,645.
Der Aufwand steigt somit von 154,7 Tagen (bei 50 %), auf 159 Tage (bei 80 %)
und auf 163 Tage (bei 95 %).

Fiir die Laufzeit ist der kritische Pfad zu bestimmen. Bei einem so einfachen Bei-
spiel, kann dieser recht gut aus dem Balkendiagramm ermittelt werden. Auf dem
Weg B-C-E erhilt man 78,3 Tage inklusive der Verzdgerung von fiinf Tagen vor
dem Start. Dies ist der kritische Pfad, da Vorgang D kiirzer ist, als die Summe von
C und E. Um eine Laufzeitiiberschreitung von maximal 10 % zu riskieren, erhélt
man einen Faktor 1,282. Man sollte also eine Laufzeit von ca. 83 Tagen angeben.

Losung 6.7 Projektdauer in Abhangigkeit der Personenzahl
Abb. 6.4 zeigt das Ergebnis der Berechnungen.

a)
b)
9)
d)

e)

Abb. 6.4 Projektdauer in

s N Dauer Komm.- Komm.- Gesamt- Dauer
Abhingigkeit der Personenzahl theor. bez A AT —
1 600 0 0 600 600
2 300 1 18 618 309
3 200 3 54 654 218
4 150 6 108 708 177
5 120 10 180 780 156
6 100 15 270 870 145
7 86 21 378 978 140
8 75 28 504 1104 138
9 67 36 648 1248 139
10 60 45 810 1410 141
11 55 55 990 1590 145
12 50 66 1188 1788 149
Arbeitsaufwand 600 Personentage
Komm.-aufw. 3,0%

Die theoretisch erreichbare Dauer nimmt von 600 Tagen (bei N = 1) bis auf 50 Tage
(bei N=12) ab.

Die Zahl der Kommunikationsbeziehungen betrigt N * (N — 1) /2. Sie steigt also
etwa quadratisch mit N an.

Bei einem Aufwand von 3 % pro Beziehung steigt der Kommunikationsaufwand
mit N rapide an und iibersteigt ab neun Personen den eigentlichen Arbeitsaufwand.
Die praktisch erreichbare Projektdauer nimmt zunéchst mit N stetig ab, erreicht
bei N =8 ihr Minimum und steigt dann wieder an.

Die Verkiirzung der Laufzeit von 600 Tagen bei einer Person auf 138 Tage bei
acht Personen ist rein rechnerisch zutreffend. Der erhohte Aufwand fiir die Kom-
munikation ist darin beriicksichtigt. Allerdings ist dies eine rein summarische
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Ablauf- Betriebs-
Software Software
Cc1 2,4 3,6
c2 1,05 1,2
c3 2.5 25
c4 0,38 0,32
L 2,5 6 Tsd. Zeilen
A 6,3 30,9 Personenmonate =C1*Potenz(L,C2)
D 5,0 7.5 Monate =C3*Potenz(A,C4)
N 1,2 4,1 Personen =A/D

Abb. 6.5 Aufwand, Dauer und Personalbedarf fiir die Software-Erstellung

Berechnung. Nicht jedes Arbeitspaket wird sich auf zwei, vier oder gar acht Per-
sonen aufteilen lassen. Eine vollstindige Parallelisierung der Arbeiten, wie dies
bei einer Laufzeit von 138 Tagen und acht gleichzeitig arbeitenden Personen vor-
ausgesetzt wird, ist daher nur in seltenen Féllen machbar.

Losung 6.8 Aufwandsschatzung der Software fiir den Fahrkartenautomat

Da die beiden Softwareteile unterschiedliche Charakteristika aufweisen und deren
Codelidnge getrennt abgeschitzt werden konnte, werden beide Teile unabhéngig be-
trachtet. Die Ablaufsteuerung ist von einfachem Schwierigkeits- und Vernetzungsgrad.
Hier konnte das Team auch eine relativ sichere Vorhersage der Codelidnge vornehmen.
Das Gegenteil ist bei der Betriebs-Software der Fall. Diese Software ist stark vernetzt
und es gibt einige Unklarheiten im Verstidndnis der Aufgabe. Dies duflert sich auch in
der Unsicherheit bei der Schitzung der Codelidnge. Deshalb wird fiir diesen Teil der
Parametersatz fiir schwierige Systeme verwendet und mit dem vorsichtigen Wert der
Codelidnge gearbeitet. Das Ergebnis der Berechnung zeigt Abb. 6.5.

In der Summe ergibt sich ein Aufwand von gut 37 Personenmonaten. Beim Ein-
satz der optimalen Personenzahl ergibt sich eine Laufzeit von 7,5 Monaten, die durch
die Betriebs-Software bestimmt wird, wenn die beiden Teilprojekte parallel ausgefiihrt
werden konnen.
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Ablauf- und Terminplanung

Check for
updates

In der Ablaufplanung wird die Abfolge der verschiedenen Arbeiten festgelegt. Da die
Ergebnisse vieler Arbeiten als Input fiir andere gebraucht werden, bestehen zahlreiche in-
haltliche Abhiéngigkeiten. Deren Beriicksichtigung legt eine Reihenfolge fiir die Vorgéinge
fest. Zur tibersichtlichen Gliederung und besseren Nachvollziehbarkeit wird der Ablauf
zusitzlich in Phasen gegliedert, deren Beginn und Ende Meilensteine markieren.

Mit Hilfe der Schitzwerte fiir den Aufwand und der Ressourcenzuordnung kann die
Dauer der Vorginge bestimmt werden. Deren Ubertragung in den Ablaufplan ergibt die
Termine fiir Anfang und Ende der Vorgénge, der Teilprojekte und auch die Meilenstein-

termine fiir das Gesamtprojekt (siche Abb. 7.1).

O

ProdSP Vorgangsfolge
Vorgangsliste festlegen
Ap-Beschr.

(Netzstruktur der Vorg.
I Projektphasen

Vorgangsdauer
schatzen

Terminplan
entwickeln

Abb.7.1 Prozesse der Ablauf- und Terminplanung

\Mellensteme

Schatzwerte der
Vorgangsdauern

Projekt-Terminplan
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7.1 Ablaufmodelle

Eine Anordnungsbeziehung beschreibt die Abhingigkeit eines Vorgangs y von einem
anderen Vorgang u. Es gibt dabei vier Grundbeziehungen: Anfangsfolge, Sprungfolge,
Normalfolge, Endefolge (Tab. 7.1). Zusitzlich kénnen die Beziehungen auch noch mit
Zeitbedingungen versehen werden.

Die Kombination aller paarweisen Beziehungen zwischen Vorgédngen ergibt den Ge-
samtablauf fiir ein Projekt. Dieser besteht aus:

e Vorgiingen: zeiterforderndes Geschehen mit definiertem Anfang und Ende,
e Ereignissen: Zustandsiibergange im Projektablauf,
e Beziehungen: Abhingigkeiten zwischen Vorgingen und Ereignissen.

Netzpline konnen Abldufe anschaulich darstellen. Sie bestehen aus Knoten, bei de-
nen Objekte als Rechteck oder Kreis dargestellt werden und Kanten, die Beziehungen
zwischen Objekten als Linien oder Pfeile darstellen. Zur Darstellung von Ablédufen als
Netzplidne gibt es zwei wesentliche Varianten:

e Vorgangs-Knoten-Netze (VKN): Vorgidnge werden als Knoten und Ereignisse als Pfeile
dargestellt.

e FEreignis-Knoten-Netze (EKN). (dhnlich: Vorgangs-Pfeil-Netze (VPN)) Ereignisse
werden als Knoten, Vorgiinge als Pfeile dargestellt.

Tab.7.1 Anordnungsbeziehungen

Anfangsfolge AA Vorgang y kann begonnen,

Anfang-Anfang wenn zuvor u begonnen wurde. B SS
T

Sprungfolge AE Vorgang y darf enden,

Anfang-Ende wenn u begonnen wurde.

i

Normalfolge EA Vorgang y kann begonnen werden,
Ende-Anfang wenn zuvor u abgeschlossen wurde SS u

Endefolge EE Vorgang y kann beendet werden,
Ende-Ende wenn zuvor u beendet wurde S; u
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Die iiblichen Netzplidne kénnen nur Normalfolgen darstellen. Fiir alle anderen Anord-
nungsbeziehungen werden Scheinvorgéinge benotigt.

Aufgabe 7.1 Anordnungsbeziehungen

Ein Symphonieorchester hat viele Gemeinsamkeiten mit einem Projektteam. Jedes Mit-
glied hat eine bestimmte Aufgabe. Zwischen den Aufgaben gibt es zahlreiche Kopp-
lungen und es gibt eine Person, die das Ensemble leitet. In erster Ndherung kann man
das Orchester in vier Gruppen aufteilen: die Streicher, die Holzbldser, die Blechbldser
und die Schlaginstrumente.

Bei einem Musikstiick sollen nun folgende Abhédngigkeiten zwischen den Teilen
des Orchesters bestehen. Das Musikstiick beginnt mit den Streichern. Vier Takte spi-
ter sollen die Holzbliser einsetzen. Wenn die Streicher ihren ersten Einsatz beenden,
beginnen die Schlaginstrumente und nach deren Beginn konnen die Holzbldser autho-
ren. Sechs Takte spiter setzen die Blechbliser ein und die Schlaginstrumente enden.
Danach kommen die Streicher wieder zum Zuge. Wenn die Blechbléser ihren Part be-
enden, konnen auch die Streicher ihre Bogen ruhen lassen und das Musikstiick endet.

Stellen Sie die Abhéngigkeiten zwischen den Einsatzphasen der Orchesterteile als
Balkendiagramm und in Form einer Tabelle mit Anordnungsbeziehungen dar.

Aufgabe 7.2 EKN erstellen
Die Planung eines Projekts hat die in Tab. 7.2 aufgelisteten Aktivitdten mit der jeweili-
gen Dauer (in Tagen) und der logischen Abfolge ergeben.

Erstellen Sie aus der Vorgangsliste einen Ereignis-Knoten-Netzplan.

Aufgabe 7.3 EKN in VKN umwandeln
Wandeln Sie das Ereignis-Knoten-Netzwerk (EKN) aus Abb. 7.2 in ein Vorgangs-
Knoten-Netzwerk.

Aufgabe 7.4 VKN in EKN umwandeln
Formen Sie den in Abb. 7.3 dargestellten Ablauf in ein Ereignis-Knoten-Netz (EKN)
um.

Tab.7.2 Vorgangsdaten

Vorgang Vorginger Dauer
V1 10
V2 V1 25
V3 Vi 11
V4 \4! 17
V5 V3 13
A V4 8
V7 V5; V6 8

V8 V2; V7 15
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V6: 10

Abb.7.2 Ereignis-Knoten-Netzwerk

A B F G

ol T~ L] aalecs
=
=

Abb. 7.3 Vorgangs-Knoten-Netzwerk

\j

Abb. 7.4 Balkenplan eines [ oomrs _'”bauer . \Vorganger _ .].22_ju| 13 |05 Aug'13 ]
Ablaufs mit vier Vorgidngen s[M[s[D[MJ[F[D]¢
Vi 5Tage
V2 5Tage 1EA+3Tage Ez
V3 7Tage 2AA Ll
V4 5Tage 2 —

Aufgabe 7.5 Balkendiagramm in VKN wandeln mit Scheinvorgangen
Das Diagramm in Abb. 7.4 zeigt einen Projektablauf als Balkenplan. Zwischen den
Vorgingen bestehen verschiedene Anordnungsbeziehungen, die durch Wirkungslinien
beschrieben sind.

Stellen Sie den Ablauf als VKN dar. Sie benétigen hierfiir an verschiedenen Stellen
Scheinvorginge.

7.2 Planungsmethoden

Mit Hilfe der Schitzwerte fiir die Dauer der Vorgiinge konnen aus den Ablaufplinen
Terminaussagen fiir die Ereignisse und Vorginge gewonnen werden. Hierfiir gibt es unter-
schiedliche Methoden. Die Critical-Path-Method (CPM) basiert auf den Vorgangs-Pfeil-
bzw. Ereignis-Knoten-Netzen (Abb. 7.5). Sie berechnet fiir die Ereignisse die frithest- und
spatestmoglichen Termine.
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V.:D v j: Ereignisnummer
1 F: Frithester Ereignistermin
M S: Spitester Ereignistermin
P: Puffer

D: Dauer (des davor liegenden Vorgangs)

Abb. 7.5 Ereignissymbol fiir die Critical-Path-Methode

In der Vorwirtsrechnung wird fiir jedes Ereignis E; der friiheste Ereignistermin F; be-
stimmt:

F; = Miax{Fi + D;} (i: alle vorangehenden Ereignisse von Ej). (7.1)
Die Riickwiirtsrechnung dient zur Bestimmung der spiitesten Ereignistermine S;:
S; = N{(in{Sk — Dy} (k: alle nachfolgenden Ereignisse von E)). (7.2)
Daraus folgt dann der zeitliche Spielraum (Puffer) P; fiir jedes Ereignis:
P, =S; - F. (7.3)
Alle Ereignisse mit Pufferzeit O konnen weder nach vorne noch nach hinten verschoben

werden. Sie bilden zusammen mit den dazwischen liegenden Vorgéingen den kritischen
Pfad.

Die Metra-Potenzial-Methode (MPM) nutzt die Vorgangs-Knoten-Netze (Abb. 7.6).
Sie berechnet fiir die Vorgiinge die friihesten und spitesten Anfangs- und Endtermine.
Die Vorwirtsrechnung bestimmt die friihesten Termine:

FA; = Max{FE;}, (7.4)

FE; = FA; + D;. (1.5)

Aus der Riickwirtsrechnung folgen die spitesten Termine

SE; = Min{SAy}. (7.6)
FA. FE.
J ) .
j: Vorgangsnummer
j: Vorgang D: Dauer
GP: Gesamter Puffer
FP: Freier Puffer
Dj | GP] | FPJ FA / FE: frithester Anfangs-/Endtermin
SA. SE SA / SE: spitester Anfangs- Endtermin

i i

Abb.7.6 Vorgangssymbol fiir die Metra-Potenzial-Methode
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V6: 18

Abb.7.7 Ereignis-Knoten-Netz fiir die CPM-Methode

SA; = SE; - D;. 1.7

Aus der Differenz von frithsten und spitesten Termine folgt der zeitliche Puffer der
Vorginge:
GP; = SE; — FE; = SA; — FA;, (7.8)

FP; = Min{FAy} — FE;. (7.9)

Die PERT-Methode arbeitet dhnlich wie CPM, verwendet aber die aus der Dreipunkt-
schidtzung berechneten Werte. Die PERT-Methode ermdoglicht es, die Unsicherheit der
Schitzung in der Planung angemessen zu beriicksichtigen.

Gantt-Diagramme dienen zur Darstellung der Aufeinanderfolge und der Dauer von
Ablidufen. Jeder Vorgang wird durch einen Balken dargestellt, dessen Lénge proportional
zur Vorgangsdauer ist. Dadurch sind die zeitlichen Verhiltnisse eines Ablaufs leicht und
schnell zu erfassen.

Aufgabe 7.6 Terminplanung fiir Ereignisse mit CPM
Ermitteln Sie fiir alle Ereignisse des Netzplans in Abb. 7.7 die frithesten und spitesten
Termine sowie die jeweiligen Pufferzeiten.

Aufgabe 7.7 Terminplanung fiir Vorgange mit MPM

Ermitteln Sie fiir alle Vorgiinge des Netzplans in Abb. 7.8 die friihesten und spitesten
Anfangs- und Endtermine sowie die jeweiligen Pufferzeiten. Wo liegt der kritische
Pfad?

Aufgabe 7.8 Terminplanung ,Neue Produktionslinie”
Ein Hersteller hydraulischer Komponenten mochte in einem Projekt die Produktions-
linie fiir eine neue Pumpe konzipieren. Hierfiir wurden die Teilprojekte in Tab. 7.3
festgelegt.

Erstellen Sie aus dieser Vorgangsliste einen Vorgangsknoten-Netzplan, bestimmen
Sie die Anfangs und Endzeiten fiir die Vorginge sowie den kritischen Pfad.
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J .
Vi V3 V5 v7 Ve
2| | 5] | 6] | (—>3|| 2| |
w V4 V6

of | 4] |

\

Abb. 7.8 Vorgangs-Knoten-Netz fiir die MPM-Methode

Tab. 7.3 Teilprojekte des Projekts ,,Neue Produktionslinie®

Vorgang Vorginger | Bearbeiter Aufwand
A Produktions-Konzept erstellen 45
B Aufbau eines Pumpen-Prototyps 90
C Grobplanung der Produktionslinie A'B 60
D Planung des Priifablaufs A,B 15
E Prototyp-Analyse A, B 75
F Steuerung fiir Priifablauf konzipieren D 65
G Detailplanung Produktionslinie C,D,E 60
H Priifplatz-Projektierung D 30
I Detailkonzept fiir Seriengerit erstellen E 45

Wie wiirden Sie geeignete Meilensteine festlegen? Wie wiirden Sie den Phasen, die
durch die Meilensteine gebildet werden, die Teilprojekte zuordnen? Welche Auswir-
kungen hitte eine solche Phasenzuordnung auf die Termine?

Aufgabe 7.9 Ablaufplanung
Fiir ein Entwicklungsprojekt sind die Arbeitspakete AP1 bis APS in Tab. 7.4 definiert:

Tab.7.4 Arbeitspakete fiir ein Entwicklungsprojekt

Vorgang AOB Opt. Real. Pess. E S v
AP1 20 25 35

AP2 25 32 40

AP3 22 27 38

AP4 20 30 45

AP5 30 36 48

Gesamtaufwand

Al

Dauer

D1
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Es bestehen folgende Abhingigkeiten: AP2 und AP3 koénnen begonnen werden,
wenn AP1 fertig ist. AP4 muss mindestens zehn Tage vor dem Ende von AP3 beginnen.
Erst wenn AP3 fertig ist, darf auch AP2 beendet werden. AP5 beginnt nach dem Ende
von AP4 und frithestens 25 Tage nach Abschluss von AP2

a) Tragen Sie die Anordnungsbeziehungen (AOB) in Tab. 7.4 ein. Berechnen Sie
fiir jeden Vorgang Erwartungswert und Standardabweichung. Berechnen Sie den
erwarteten Gesamtaufwand und die zugehorige Standardabweichung.

b) Welchen Aufwand A1l wiirden Sie nennen, wenn Sie diesen mit einer Wahrschein-
lichkeit von 70 % einhalten wollen?

c) Stellen Sie den Ablauf als VKN dar. Ermitteln Sie die friihest moglichen Termine
nach der Methode MPM. Verwenden Sie fiir die Dauer der einzelnen Arbeitspa-
kete den gerundeten Erwartungswert.

d) Bestimmen Sie nun den Erwartungswert der Projektdauer und deren Standard-
abweichung. Welche Dauer D1 wiirden Sie nennen, wenn Sie diese mit einer
Wahrscheinlichkeit von 70 % einhalten wollen?

e) Zur Bestimmung der spitesten Termine in der Riickwirtsrechnung verwenden Sie
als spitesten Zieltermin den Wert D1, den Sie in der vorigen Teilaufgabe berechnet
haben.

7.3 Kapazitatsplanung

Die Ablaufplanung beriicksichtigt die logischen Anordnungsbedingungen der Arbeitspa-
kete. Die Terminplanung legt mit Hilfe der Aufwandsschétzwerte Ereigniszeitpunkte und
Bearbeitungszeitraume fest. Die fiir die Ausfiihrung der Arbeiten benétigten Personen und
Ressourcen sind hierbei noch nicht beriicksichtigt. Daher muss man von einer Grobpla-
nung sprechen.

Die Gesamtzahl der in einem Projekt einsetzbaren Personen begrenzt, aber auch die
Personen, die iiber die bendtigten Qualifikationen fiir bestimmte Arbeiten verfiigen. Zu-
dem sind individuelle Bedingungen wie Arbeits- und Urlaubszeiten zu beachten. Vor
allem bei der Zuordnung von Personen zu Arbeitspaketen treten also gegeniiber der reinen
Ablaufplanung zusétzliche Einschrinkungen auf.

Aus der Grobplanung des Ablaufs und der Termine resultiert eine charakteristische
Verteilung der personellen Kapazititen iiber die Projektlaufzeit. Dieses so genannte Kapa-
zitdtsgebirge des personellen Bedarfs muss an die verfiigbare Kapazitit angepasst werden.
Fiir diese Feinplanung stehen verschiedene Mafinahmen zur Verfiigung. Am einfachsten
ist die Verschiebung von Arbeitspaketen innerhalb des berechneten Puffers. Geht dies
nicht, miissen Arbeitspakete einer anderen, zur Not auch einer zusitzlichen Person zu-
geordnet werden. Als weitere Maflnahme muss das Verschieben von Terminen ins Auge
gefasst werden.
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Vorgang _ Dauer _ |Vorgénger _ Ressourcen| |
| [KW 29[ KW 30[KW 31[KW 32[KW 33[KW 34[KW 35[K
vl 5Tage A —t P b
V2  S5Tage 1 A e ; ' A
V3 10 Tage B | S—
va 10 Tage o  —
V5 10Tage 2;3 A '
V6  10Tage 3 B 5 ]
V7 10Tage 2;6;4 B : :

Abb.7.9 Planungsstand fiir ein Projekt

Aufgabe 7.10 Kapazitatsplanung
Der Screenshot in Abb. 7.9 zeigt die Planung fiir ein Projekt mit sieben Vorgéngen V1
bis V7 unter Beriicksichtigung der Anordnungsbeziehungen (,, Vorginger*). Die Vor-
ginge wurden so frith wie moglich eingeplant und den drei Personen (,,Ressourcen®)
A, B und C zugeordnet. Die Personen sind so qualifiziert, dass sie alle Arbeitspakete
ausfiihren konnen.

Person C fdllt nun aus. Thnen stehen also nur die beiden Personen A und B zur
Verfiigung. In der bestehenden Terminplanung kommt es dadurch zu einer Uberlastung.
Konnen Sie diese beheben? Geht dies ohne Verlingerung der Projektlaufzeit?

W m| N ;s W N e

Vergan _ | Dauer Vorgén

Aufgabe 7.11 Kapazitatsplanung ,Neue Produktionslinie”
Abb. 7.10 zeigt das Balkendiagramm des Projekts ,,Neue Produktionslinie®.

Den kritischen Pfad bilden die Vorginge B, E und G. Die Laufzeit des Projekts auf
diesem Pfad betrdagt 225 Tage. Da zu keinem Zeitpunkt mehr als vier Vorginge pa-
rallel liegen, lésst sich das Projekt mit vier Personen ohne Kapazititsiiberschreitungen
durchfiihren. Es stehen nun aber nur drei Personen zur Verfiigung. Diese besitzen die
Kompetenzen, um jeden Vorgang bearbeiten zu konnen. Wie kann das Projekt mit die-

-

522 [a [6 [8 [10[12 [14 [16 [18 [20 [22 [24 [26 [28 [30 [32 [34 [36 [38 [40 [42 [44 [46
451-325 T —— - = - - - i : : H H H H : H H H i :
90 Tage

60 Tage 1;2
15Tage 1;2
75Tage 1;2
55Tage 4
60 Tage 3;4;5
30Tage 4
45Tage 5

-z Mmoo @Es

Abb.7.10 Balkendiagramm des Projekts ,,Neue Produktionslinie* (Zeitachse in Kalenderwochen)
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sen drei Personen ohne Kapazitits- und Laufzeitiiberschreitung unter Beibehaltung der
Vorginge und deren Beziehungen ausgefiihrt werden?

Nun fordert der Auftraggeber eine Kiirzung der Projektlaufzeit um mindestens
25 Tage. Zusiitzliches Personal steht nicht zur Verfiigung und Uberstunden sind nicht
erlaubt.

Halten Sie dieses Ziel fiir realistisch? Was konnen Sie tun, um dieses Ziel zu errei-
chen?

Aufgabe 7.12 Ablauf- und Terminplanung Innenausbau

Der Rohbau fiir das neue Biirogebédude ist fertig. Im zweiten Stock befindet sich ein
Groflraumbiiro, dessen Innenausbau nun geplant werden soll. Folgende Arbeiten sind
zu erledigen (siehe Tab. 7.5). Zunichst miissen die Fenster gesetzt sowie die Elektro-
und die Sanitirleitungen installiert werden. Nach Abschluss dieser Arbeiten konnen
die Innenwénde und dann die Decken verputzt werden. Bevor der Maler seine Arbei-
ten ausfiihrt, muss der Putz mindestens zwei Wochen trocknen. Nach dem Verputzen
konnen die Rohre der FuBbodenheizung und dann der Estrich verlegt werden. Eine Wo-
che nach dem Verlegen kann der Estrich betreten werden. Nach weiteren zwei Wochen
ist er so weit ausgetrocknet, dass die Bodenbeldge angebracht werden kénnen.

a) Setzen Sie die im Text formulierten Bedingungen in geeignete Anordnungsbezie-
hungen um.

b) Stellen Sie das Teilprojekt als Netzplan dar, bestimmen Sie die frithesten und spé-
testen Termine und ermitteln Sie den kritischen Pfad.

Tab.7.5 Arbeitspakete fiir den Innenausbau eines Hauses

Nr. | Arbeitspaket Arbeit | AOB Handwerker Personen
1 Innenausbau

2 Fenster setzen 5 Schreiner

3 Elektroleitungen 10 Elektriker

4 Sanitérleitungen 10 Sanitér

5 Wandputz 5 Verputzer

6 Deckenputz 5 Verputzer

7 Malerarbeiten 10 Maler

8 Heizspiralen Fu3boden 5 Sanitér

9 Estrich 5 Estrich

10 Innentiiren 5 Schreiner

11 Bodenbelidge 10 Fliesenleger
12 Montage Elektro-Objekte 5 Elektriker
13 Montage Sanitir-Objekte 5 Sanitir
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Vorgangsname - Dauer _ Vorganger
| 1 [2 [3 Ja [s [6 [7 [8 [o [10[11[12 [13 [1a[15[16 [17
~ Innenausbau 65 Tage P EEREEEREEFES T
Fenster setzen 5Tage
Elektroleitungen W0mage | 0 WM & G B OF 4 owoguroET . s oaEm
Sanitarleitungen 10Tage 3AA
Wandputz 5Tage 2;34
Deckenputz 5Tage 5
Malerarbeiten 10Tage SEA+10Tage
Heizspiralen Fussboden 5Tage 5;6
Estrich 5Tage 5;8
Innentiren 5Tage 9EA+5Tage
Bodenbeldge 10 Tage SEA+15Tage
Elektro-Montage 5Tage 11EA+5Tage &
Sanitar-Montage STage 12AA :

Abb.7.11 Vorlage fiir ein Balkendiagramm

c) Stellen Sie einen moglichen Verlauf fiir das Teilprojekt als Balkendiagramm dar.
(Die Skala im Diagramm von Abb. 7.11 ist in Wochen unterteilt).

d) Die Laufzeit des Teilprojekts soll nun um drei Wochen gekiirzt werden, indem
bei einzelnen Gewerken zwei Personen statt einer eingesetzt werden. Trotzdem
soll aber mit minimalem Personalaufwand gearbeitet werden. Sie sollten davon
ausgehen, dass sich bei einem Einsatz von zwei Personen im gleichen Arbeitspaket
die Dauer des Vorgangs auf 60 % (nicht 50 %!) verringert.

7.4 Losungen

Loésung 7.1 Anordnungsbeziehungen bei einem Musikstiick

Da die Streicher zwei Einsitze haben, werden diese zur Sicherstellung der Eindeu-
tigkeit durch zwei Vorginge abgebildet. Damit lassen sich in Tab. 7.6 aufgelisteten
Anordnungsbedingungen formulieren.

Tab.7.6 Anordnungsbezichungen fiir ein Musikstiick

Vorgang AOB

V1: Streicher (1)

V2: Streicher (2) | V3 EA; V5 EE J Streicher (1)
V3: Schlaginstr. V1 EA AT

V4: Holzbliser V1 AA+4T;V2: AE
V5: Blechbliser V4EA+6T

Holzblaser ]
Blechblaser
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V2: 25

V4: 17 sz

Abb. 7.12 Ereignis-Knoten-Netzplan

Loésung 7.2 EKN erstellen
Die Vorginge werden im EKN als Pfeile dargestellt. Dort, wo es Abhéngigkeiten gibt,
miissen Ereignisse definiert werden. Einige davon lassen sich aber zusammenfassen
(siehe Abb. 7.12).

So haben z.B. V2, V3 und V4 den Vorgang V1 als Vorginger. Das Ende von V1
bildet daher ein Ereignis, das gleichzeitig den Start von V2, V3 und V4 darstellt.

Loésung 7.3 EKN in VKN umwandeln
Die Vorgangspfeile aus dem EKN werden im VKN von Abb. 7.13 als Rechtecke dar-
gestellt. Die Ereignisse werden zu Ubergingen zwischen den Vorgiingen.

Lésung 7.4 VKN in EKN umwandeln
Alle Ubergiinge zwischen den Vorgingen stellen Ereignisse dar. Da es sich iiberall nur
um Normalfolgen handelt, werden keine Scheinvorginge benétigt (sieche Abb. 7.14).

V6
1o| |

Vi V2 V4 V5 V7
0] | 4] | 5] | 8| |

\

Ny
[}

V3
16| |

Abb.7.13 Umgewandelter Vorgangs-Knoten-Netzplan
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Abb.7.14 Umgewandelter Ereignis-Knoten-Netzplan

Abb. 7.15 VKN mit Schein- V1 > V2 V4
vorgingen 5[ ] KI 5[ |
o V3

[ | 7] |

Losung 7.5 Balkendiagramm in VKN wandeln mit Scheinvorgangen

Die Normalfolge (V2 EA) kann direkt dargestellt werden. Der Zeitabstand zwischen
V1 und V2 sowie die Anfangsfolge (V2 AA) werden mit je einem Scheinvorgang mo-
delliert (siche Abb. 7.15).

Losung 7.6 CPM-Methode

In Vorwirtsrechnung werden die frithesten Ereignistermine bestimmt. Dies ergibt ei-
ne Gesamtlaufzeit von 36 Tagen, wie in Abb. 7.16 zu erkennen ist. Mit diesem Wert
werden dann riickwiérts die spitesten Termine berechnet. Nur die Ereignisse E3 und E4
besitzen einen Puffer. Er betrdgt lediglich einen Tag. Bei allen anderen gibt es keinen
Puffer. Sie bilden den kritischen Pfad mit den Vorgingen V1, V6, V4 und V5.

Losung 7.7 MPM-Methode
In der Vorwértsrechnung werden vom Starttermin (Tag 0) ausgehend die friihestens
Anfangs- und Endtermine der Vorgédnge ermittelt. Der Zieltermin (Tag 20) wird dann

V6: 18

Abb.7.16 Ergebnis der Critical Path Method
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V2
88
10 18
0 2 7 7 13 15 18 18 20
vl V3 V5 V7 V8 _
2[o] |~ [5]2] 6[2] 310] 2[0]
0 4 9 9 15 15 18 18 20
2 11 11 15
V4 V6
o]0] 4]0]
2 1 1 15

Abb.7.17 Ergebnis der Metra-Potenzial-Methode

als Basis fiir die Riickwirtsrechnung verwendet, die die spitesten Vorgangstermine

liefert.

Vorgang V3 und V5 besitzen einen Puffer von zwei Tagen. Bei V2 betrégt er acht
Tage. Die iibrigen Vorgénge sind ohne Puffer und bilden den kritischen Pfad: V1, V4,
V6, V7 und V8. Er ist in Abb. 7.17 optisch hervorgehoben.

Loésung 7.8 Terminplanung ,Neue Produktionslinie”

Die friihesten und spitesten Anfangs- und Endzeitpunkte der Vorgédnge sind im VKN
in Abb. 7.18 eingetragen. Die Vorgéinge A und B liegen parallel am Projektanfang. Am
Projektende liegen sogar vier Vorgéinge parallel. Von diesen bestimmt der Vorgang mit
dem maximalen frithesten Endtermin die Projektlaufzeit.

150 180
H
3o|45|
195 225
0 45 90 105 150 215
A D F
45|45| 15|60| 65|10|
45 90 150 165 160 225
90 150 165 225
C ~—» G
60 [ 10| | 60] O]
100 160 165 225
0 90 90 165 165 210
B E | _
9o| 0| 75| 0| 45|15| .
90 90 165 180 225

Abb.7.18 Terminplan fiir das Projekt ,,Neue Produktionslinie*
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Die Mindest-Projektlaufzeit betrdgt 225 Tage. Der kritische Pfad besteht aus den
Vorgingen B, E und G. Als Meilenstein bieten sich neben dem Projektanfang (Tag 0)
und -ende (Tag 225), der Abschluss von B (Tag 90) und der Abschluss von E (Tag 165)
an. Phase I des Projekts umfasst somit die Vorgéinge A und B, Phase II umfasst C, D
und E und die restlichen vier Vorginge liegen in Phase III.

Losung 7.9 Ablaufplanung

a) Die Berechnungen wurden mit Hilfe einer Tabellenkalkulation ausgefiihrt. Die
Ergebnisse sind in Abb. 7.19 aufgelistet.

b) Aus der Normalverteilung ergibt sich mit Hilfe von Tab. 6.1 fiir 70 % ein Wert von
z=0,524.

¢) Das Diagramm in Abb. 7.20 zeigt das VKN. Die Zeitbedingungen zwischen AP2
und APS5 sowie zwischen AP3 und AP4 wurden an den entsprechenden Pfeilen
notiert. Sie sind bei den Berechnungen der Termine zu beriicksichtigen.

d) Der kritische Pfad besteht aus den Arbeitspaketen AP1, AP2 und APS5. Deren
Laufzeit inklusive der Wartezeit von 25 Tagen ergibt die erwartete Projektdauer.
Aus den Varianzen kann wie beim Aufwand die Standardabweichung und damit
der 70 %-Wert der Laufzeit bestimmt werden.

Vorgang AOB (a) opt. real. pess. E(b) S(b) V

AP1 20 25 35 258 2,5 6,3
AP2 1EA; 3EE 25 32 40 32,2 2,5 6,3
AP3 1EA 22 27 38 280 2,7 71
AP4 3EA-10T 20 30 45 308 472 17,4
AP5 4EA; 2EA+25T 30 36 48 370 3,0 39,0
Gesamtaufwand (c) 153,8' 6,8 46,0
Al(d) 157,4 =153,8+0,524%6,8
Dauer " 1200 46 215
D1 122,4 =120,0+0,524%4,6

Abb.7.19 Auswertung der Aufwandsschitzung

0 26 26 58

AP1 AP2

26|45| 32|3|

29 29 61

26 54 44 75 +25 83 120
AP3 -10 AP4 - AP5
28|11| 31|11| 37| 3|
37 65 55 86 86 123

Abb.7.20 Projektablauf mit Vorgangsterminen und Pufferzeiten
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e) Die spitesten Termine sind im VKN eingetragen. Durch die Verwendung des
gerundeten 70 %-Wertes ergibt sich auf dem kritischen Pfad ein Puffer von drei
Tagen.

Losung 7.10 Kapazitatsplanung

Die Laufzeit des Projektes betrdgt genau sechs Wochen, also 30 Arbeitstage. Der Ge-
samtaufwand liegt bei 60 Personentagen, so dass das Projekt theoretisch mit zwei
Personen in der gewiinschten Zeit bearbeitet werden konnte.

Die drei Arbeiten von Person B erstrecken sich iiber das gesamte Projekt und sind
tiber Normalfolgen aneinander gekoppelt. Die Sequenz V3, V6 und V7 bildet den kri-
tischen Pfad, so dass hier kaum Spielraum mdoglich ist.

Schiebt man V5, der kein Vorginger fiir andere Vorgédnge ist, ganz nach hinten,
kann V4 ebenfalls um zwei Wochen geschoben und dann Person A zugeordnet werden.
Damit wird eine Uberlastung verhindert und beide Personen sind iiber die gesamte
Projektzeit zu 100 % ausgelastet. Das Ergebnis zeigt Abb. 7.21.

Loésung 7.11 Kapazitatsplanung ,Neue Produktionslinie”

Der Vorgang H (Nr. 8) kann problemlos nach hinten in den Bereich von Woche 36
bis 44 verschoben werden, da er nicht kritisch ist und keine Nachfolger besitzt. Da-
durch liegen iiberall hochstens drei Vorgidnge parallel, so dass eine Bearbeitung durch
drei Personen moglich wird. Alternativ kénnte auch Vorgang F (Nr. 6) nach hinten
geschoben werden. Er ist ebenfalls kiirzer als der kritische Vorgang G.

Der Gesamtaufwand im Projekt betridgt 475 Personentage. Die theoretische Unter-
grenze der Laufzeit bei drei Personen liegt somit bei knapp 160 Tagen, was praktisch
nicht erreichbar ist. Eine Verkiirzung um 25 Tage auf weniger als 200 Tage sollte aber
machbar sein.

Hierfiir sind aber Anderungen am kritischen Pfad (B-E-G) nétig. Die einzige Mog-
lichkeit ist die Zuordnung von zwei Personen fiir mindestens einen dieser Vorginge.
Dadurch kann sich die Laufzeit fiir diesen Vorgang (theoretisch) halbieren. Wegen der
Kapazititsbegrenzung ist dies aber weder fiir Vorgang E, noch fiir Vorgang G durchgiin-

Vorgang _ Dauer _ |Vorg  Ressoul
KW 29[KW 30] KW 31[KW 32[KW 33[KW 34[KW 35[K
Vi 5 Tage A 4 : 5 : 5 :
v2 5Tage 1 A i
v3 10 Tage B [
va 10 Tage A
V5 10 Tage 2;3 A
V6 10Tage 3 B
V7 10Tage 6;4;2 B

Abb.7.21 Ergebnis der Kapazititsplanung
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Vorgan _ |Dauer _ Vorgan
522 [a [e6 [8 [10[12 J14 [16 [18 [20 [22 [24 [26 [28 [30 [32 [34 [36 [38 [40 [42 [44 [as
1A asTage
2 B 45 Tage
3| ¢C 60Tage 1;2
4 D 15Tage 1;2
3| E 75Tage 1;2
6 F 55Tage 4
7| G 60 Tage 3;4;5
B H 30Tage 4
2l | 45Tage 5
Abb.7.22 Kapazititsplanung fiir das Projekt ,,Neue Produktionslinie®

gig machbar. Zudem wiirde durch deren Halbierung andere Vorgédnge auf den kritischen
Pfad gelangen und die Laufzeitverkiirzung begrenzen (siche Abb. 7.22).

Die einzig sinnvolle Losung ist daher die Zuordnung von zwei Personen zu Vorgang
B. Dessen Halbierung bringt einen Laufzeitgewinn von 45 Tagen.

Loésung 7.12 Ablauf- und Terminplanung Innenausbau

a) Die Ergebnisse zeigt Tab. 7.7. Die Parallelitit der Elektro- und Sanitdrarbeiten
wurden als Anfangsfolgen ausgedriickt. Wand- und Deckenputz liegen nacheinan-
der, obwohl hier auch eine andere Reihenfolge, eventuell sogar Parallelitit mog-
lich wire.

b) Wie man im VKN von Abb. 7.23 sieht, verzweigt der parallele Pfad an zwei Stel-
len, ndmlich bei den Elektro- und Sanitirarbeiten. AP7 (Malerarbeiten) und AP10
(Innentiiren) besitzen einen recht gro3en Puffer.

Tab.7.7 Anordnungsbeziehungen fiir den Innenausbau eines Hauses

Nr. | Arbeitspaket Arbeit | AOB (a) Handwerker | Pers DO |Dl1
1 Innenausbau 65 50
2 Fenster setzen 5 Schreiner 1

3 Elektroleitungen 10 Elektriker 2 10 6
4 Sanitérleitungen 10 3AA Sanitér 2 10 6
5 Wandputz 5 2:3:4 Verputzer 1 5 5
6 Deckenputz 5 5 Verputzer 1 5 5
7 Malerarbeiten 10 SEA+10 Tage @ Maler 1

8 Heizspiralen Fu3boden 5 5;6 Sanitir 2 5 3
9 Estrich 5 8 Estrich 2 5 3
10 | Innentiiren 5 9EA +5 Tage Schreiner 1

11 | Bodenbelige 10 9EA +15 Tage | Fliesenleger 2 10 6
12 | Montage Elektro-Objekte = 5 11EA +5 Tage | Elektriker 1 5

13 | Montage Sanitir-Objekte = 5 12AA Sanitér 1 5
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0 5 25 35

AP2 +10[ AP7

5| 5| 1o|30|

5 10 55 65

0 10 10 15 15 20 20 25 25 30 35 40

AP3 ~—»{ AP5 AP6 AP8 AP9 +5 [ AP10

1o|o| 5|0| 5|0| 5|o| 5|o| 5|25|

0 10 10 15 15 20 20 25 25 30 60 65

0 10 45 55 60 65

AP4 AP11 +5 [ AP12

1o| o| +15 10| o| 5| o|

0 10 45 55 60 65
60 65
AP13

+5 5|o|

60 65

Abb.7.23 Ablaufplan fiir den Innenausbau eines Hauses

Vorg

1gsname Gl

1 |4 Innenausbau

Fenster setzen
Elektroleitungen
Sanitarleitungen
Wandputz
Deckenputz
Malerarbeiten
Heizspiralen Boden
Estrich
Innentiren
Bodenbelage
Elektro-Montage
Sanitar-Montage

Dauer ¥
65 Tage
5Tage
10 Tage
10 Tage
5Tage
5Tage
10 Tage
5Tage
5 Tage
5 Tage
10 Tage
5 Tage
5Tage

Viorganger ¥

3AA
2;3;4
5

SEA+10Tage |

5;6
5;8
9EA+5 Tage

9EA+15 Tage |
11EA+5 Tage

12AA

w
o

W
o

Abb.7.24 Balkendiagramm fiir den Innenausbau eines Hauses

¢) In Abb. 7.24 sind die Vorgédnge als dunkle Balken am friihestmdglichen Termin

eingezeichnet. Die hellen Balken kennzeichnen den Puffer.

d) Zu einer Verkiirzung konnen die Vorgénge des kritischen Pfades beitragen. Wird
ein Paket von fiinf Personentagen auf zwei Personen aufgeteilt, reduziert sich die
Dauer von fiinf auf drei Tage. Dies ist bei den Heizspiralen, beim Estrich sowie bei
Elektro- und Sanitdt-Montage moglich. Dadurch werden sechs Tage gewonnen.
Bei den Bodenbeligen (10 PT) ist eine Verkiirzung um vier Tage moglich. Durch
den Einsatz von zwei Verputzern kdnnen Wand- und Deckenputz parallel laufen.
Hier lassen sich also weitere fiinf Tage gewinnen. Insgesamt kann die Laufzeit
dadurch von 65 Tagen auf 50 Tage reduziert werden.
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Risikomanagement

Die Neuartigkeit und Schwierigkeit einer Aufgabe auf der einen Seite sowie klare Zie-
le und begrenzte Ressourcen auf der anderen sind wichtige, miteinander konkurrierende
Projektmerkmale. Alle Entscheidungen und Mafinahmen in einem Projekt sind mit Unsi-
cherheiten verbunden, deren Auswirkungen bis hin zum Scheitern reichen konnen. Unsi-
cherheit in einem Projekt kann weder ganz ausgeschlossen, noch darf sie einfach ignoriert
werden. Ein systematisches Risikomanagement stellt geeignete Methoden und Werkzeuge
zum Umgang mit und zur Verringerung von Risiken zur Verfiigung (siehe Abb. 8.1).
Zunichst miissen die Risikofaktoren erkannt und dann hinsichtlich ihrer Auftrittswahr-
scheinlichkeit und des potentiellen Schadens bewertet werden. Je nach Hohe des Risikos
konnen verschiedene Maflnahmen vorab zur Verringerung des Risikos ergriffen werden.
Andere Maflnahmen werden fiir den Eventualfall geplant. Wihrend der Projektdurchfiih-

1 fRisiko-Register I
Projektziele Risiko- — —
Auftrag Identifikation gcl:sl':la(zheEr:sec\%rr]Iszs
Projektplane g

Ressourcen
Beteiligte
Organisation
Randbed.

Risiko-
Bewertung

Eintritts-Wahrsch.
SchadensausmaR
MaRnahmen

zur Risikomind.
flr Eventualfall

Risiko-
Behandlung

Risiko-Indikatoren

\l

CM_" ik korr. MaRnahmen
Arbeitslstgs.-Inf. Uberwachung Anderungsantrige ]

Abb. 8.1 Prozesse des Risikomanagements
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rung werden geeignete Risikoindikatoren liberwacht, um kritische Ereignisse friihzeitig
erkennen und darauf reagieren zu konnen.

8.1 Projektrisiko

In einem Projekt sind viele Arbeiten auszufiihren und viele Entscheidungen zu treffen.
Angesichts der Neuartigkeit der Aufgabenstellungen und der Schwierigkeit der Losungs-
findung als charakteristische Merkmale von Projekten, sind Fehlentscheidungen und feh-
lerhafte Ergebnisse nie ganz auszuschlieBen. Die Unsicherheit ist daher ein stindiger
Wegbegleiter in Projekten.

Viele Fehler konnen mit tiberschaubarem Aufwand korrigiert werden, so dass sie sich
kaum schidlich auf das Projektergebnis auswirken. Andere Fehler dagegen sind gravieren-
der und kénnen nur mit betrdchtlichem Aufwand oder gar nicht korrigiert werden. Daher
ist es notwendig, nicht nur mogliche Fehlerquellen zu erfassen, sondern deren Auswir-
kung zu quantifizieren. Hierzu dient der Risikobegriff.

Ein Risiko beschreibt die Schwere unerwiinschter Ereignisse. Je grofler das Risiko,
desto gravierender ist ein Ereignis und desto wichtiger ist dessen Beachtung. Um das Ri-
siko eines potentiell schidlichen Ereignisses durch nachvollziehbare Zahlen beschreiben
zu konnen, wird es als Produkt der Eintrittswahrscheinlichkeit des schidlichen Ereignis-
ses und dem daraus folgenden Schadensausmalf} definiert. Summiert man die Risiken aller
schédlichen Ereignisse in einem Projekt, so erhilt man das Gesamt-Risiko eines Projekts
als Schadens-Erwartungswert.

Zur Verringerung von Risiken konnen vorbeugende Maflnahmen ergriffen und es kon-
nen MaBinahmen zur Reaktion auf den tatsichlich eingetretenen Schadensfall festgelegt
werden. Jede MaBBnahme 4ndert das Risiko, so dass es Ziel des Umgangs mit Risiken sein
muss, aus dem Spektrum der Moglichkeiten das MaBinahmen-Szenario zu wihlen, dass
das Projektrisiko minimiert.

Aufgabe 8.1 CHAOS-Studie der Standish Group

Die Standish Group untersucht seit 1994 regelmiflig den Verlauf von I'T-Projekten, um
Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren zu erkennen. Dabei werden drei Arten von Projekt-
verldufen unterschieden:

e Typ 1: erfolgreich abgeschlossene Projekte in vollem Funktionsumfang ohne grofe-
re Kosten- oder Terminiiberschreitungen.

e Typ 2: Abgeschlossene Projekte mit deutlichen Kosten- und/oder Terminiiberschrei-
tungen bzw. reduziertem Funktionsumfang.

o Typ 3: Gescheiterte bzw. abgebrochene Projekte.

Tab. 8.1 zeigt die in den einzelnen Studien festgestellte prozentuale Hiufigkeit der
drei Verlaufstypen.
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Tab. 8.1 Erfolgsquoten von IT-Projekten

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009 2010 2011

Typl 16% 27% 26% (28% 34% 29% 35% 32% 31% 34%
Typ2 53% 33% 46% |49% 51% 53% |46% |44% 47% 51%
Typ3 31% 40% 28% (23% 18% 18% |19% |29% 22% 15%

Versuchen Sie fiir jedes Jahr ein entsprechendes Projektrisiko zu bestimmen. Die
Eintrittswahrscheinlichkeiten der Schadensfille konnen aus der Tabelle entnommen
werden. Da die Projekte alle unterschiedliche und in der Tabelle nicht angegebene (fi-
nanzielle) Grofen besitzen, konnen Sie das Schadensausmal} nicht monetir ermitteln.
Setzen Sie statt dessen den Schaden als Prozentwert in Relation zur (unbekannten)
Projektgrofle. Wie hoch setzen Sie den Schaden fiir die drei Projekttypen an? Interpre-
tieren Sie die von Thnen berechneten Ergebnisse. Wie grof} ist das liber den gesamten
Zeitraum gemittelte Projekt-Risiko?

Aufgabe 8.2 Risikolebensversicherung

Ein géngige MaBinahme zur Risikoverringerung in sehr unterschiedlichen Bereichen ist
der Abschluss einer Versicherung gegen bestimmte schidliche Ereignisse. Handelt es
sich hierbei um eine vorbeugende Maflnahme oder eine Eventualfallmafnahme?

Eine Risikolebensversicherung leistet im Todesfall an die Hinterbliebenen eine Zah-
lung in einer bestimmten Hohe. Der zu zahlende Versicherungsbeitrag hdngt von ver-
schiedenen Parametern ab. Dazu zihlen das Lebensalter, der Versicherungszeitraum,
der Gesundheitszustand, der Beruf und eventuelle riskante Hobbies.

Bei einem gesunden 40-jdhrigen Biiroangestellten (1,80 m; 80 kg) betrdgt der mo-
natliche Beitrag fiir eine Summe von 100.000€ bei 20-jdhriger Laufzeit 19,80 €.
Was sagt dies iiber die von der Versicherung angenommene Sterblichkeitswahrschein-
lichkeit aus? Bei einem Raucher mit ansonsten gleichen Daten steigt der Beitrag auf
42,90 €. Was sagt uns das?

Aufgabe 8.3 Anleiherisiken

Die Bewertung von Risiken ist am Kapitalmarkt eine sehr zentrale Aufgabe. Die fiir
eine Anleihe gezahlten Zinsen hingen vom Anlagezeitraum ab. Daneben wirken sich
Wihrungsrisiken und Ausfallrisiken der Emittenten sehr stark auf den Zinssatz aus.
Emittenten werden deshalb von Rating-Agenturen in verschiedene Klassen eingeteilt.
Deutsche Staatsanleihen erhalten derzeit das hochste Rating AAA. Auf den Webseiten
diverser Portale und Online-Banken konnen Sie problemlos Daten von unterschied-
lichen Emittenten, Laufzeiten und Wahrungen beschaffen. Ermitteln Sie aus diesen
Daten, wie hoch die Ausfallwahrscheinlichkeit fiir die Rating-Kategorien AAA, AA,
A, B und C am Kapitalmarkt eingeschitzt wird.
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8.2 DerRisikomanagement-Prozess

Risikomanagement als strukturierte Vorgehensweise ist ein Prozess, der sich aus 5 Teil-
prozessen zusammen setzt:

Risiko-Identifikation,
Risiko-Bewertung,
Risiko-Minderung,
Eventualfallplanung,
Risiko-Uberwachung.

Der Ablauf beginnt mit der Identifikation von Ereignissen, die sich schiddlich auswir-
ken konnen. Die Projektziele, Phasen und Teilprojekte stellen geeignete Anhaltspunkte
zur systematischen Suche nach Risikofaktoren dar. Gefidhrdungen beziehen sich immer
auf die Projektziele. Kann ein Ereignis die Zielerreichung verschlechtern oder eine Rand-
bedingung verletzen, so stellt es ein Risiko dar. Potentiell schidliche Ereignisse kann man
in allen Aktivititen finden, so dass deren systematische Betrachtung aus Risikosicht eine
weitgehend vollstindige Liste der Risikofaktoren liefert.

Der nichste Schritt ist die Bewertung der Risiken, d. h. die Einschédtzung der Eintritts-
wahrscheinlichkeit eines schidlichen Ereignisses und des moglichen Schadensausmales.
Beide Grofien sind nur sehr schwer als exakte Zahlenwerte zu fassen. In der Regel gentigt
es aber, wenn bei beiden GroBen Bereiche gebildet werden. Die gemeinsame Betrach-
tung der Eintrittswahrscheinlichkeit und des Schadensausmafes fiihrt zu unterschiedlich
gravierenden Risikoklassen, die dann tabellarisch oder in graphischer Form als Risk-Map
tibersichtlich dargestellt werden konnen.

Sind die Risiken erkannt, gilt es vorbeugende Maflnahmen zur Verringerung des Risi-
kos zu suchen. Diese sind natiirlich fiir den jeweiligen Risikofaktor spezifisch. Generell
ist aber fiir jede MaBBnahme der erforderliche Aufwand zu beriicksichtigen und in Relation
zur dadurch erreichbaren Risikoverringerung zu setzen. Eine Ausschaltung aller Risiken
ist daher weder moglich noch sinnvoll. Vielmehr nehmen die erreichbaren Wirkung, wie
auf einer Treppe vom vollstindigen Verhindern, iiber das Lindern, Begrenzen und Uber-
tragen bis zum Akzeptieren eines Risikos ab.

Da nicht jedes Risiko vollstindig vorab beseitigt werden kann, muss man damit leben,
dass schidliche Ereignisse eintreten. In diesem Fall kann es nur noch um das Minimieren
des Schadens gehen. Geeignete MaBBnahmen hierfiir sollten aber nicht erst nach Eintritt
des Schadens, sondern vorab, im Rahmen der Eventualfallplanung gesucht und festgelegt
werden.

Aufbauend auf den planenden Prozessen ist wihrend der Projektdurchfiihrung eine
Risiko-Uberwachung notwendig. Hier werden die Indikatoren beobachtet, die das Auftre-
ten eines Schadensereignisses ankiindigen, damit die notwendigen Reaktionen friihzeitig
eingeleitet und iiberpriift werden kdnnen. Zudem ist ein Projekt ein dynamisches Sys-
tem, so dass sich die anfingliche Einschidtzungen der Risiken dndern kann. Daher ist im
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Rahmen der Uberwachung oft auch eine Anpassung der Risikoplanungen an geiinderte
Situationen und neue Erkenntnisse notwendig.

Bei der Fehler-Moglichkeits- und Einfluss-Analyse (FMEA) werden Auftrittswahr-
scheinlichkeit, Bedeutung und Entdeckungswahrscheinlichkeit fiir einen Fehler bewertet
und zu einer Risikopriorititszahl zusammengefasst. Deren Wert ist ein wichtiger Indikator
fiir Risikofaktoren, die behandelt werden miissen.

Aufgabe 8.4 Auslandsvertrieb

Bei einem Unternehmen, das seine Produkte bisher ausschlieBlich im Inland abgesetzt
hat, wird erwogen, die Produkte zukiinftig auch im Ausland zu vermarkten. Zur Vor-
bereitung einer Entscheidung wurde eine Liste mit moglichen Risiken erstellt.

WX NNk LD =

Aufbau eines Vertriebsweges fiir das Produkt im Ausland.

. Wihrungsschwankungen.
. Kulturelle Diskrepanzen.

Ubersetzung der Dokumentation und evtl. der Benutzeroberfliche des Produkts.
Erhohter Aufwand, z. B. fiir die Ubersetzung der Dokumentation.

Falsche Einschidtzung der Marktsituation.

Erfassung der Marktsituation (Nachfrage, Wettbewerber).

Falsche Einschitzung der gesetzlichen Rahmenbedingungen.

Erfassung der gesetzlichen Rahmenbedingungen (z. B. Steuern, Zulassungsbedin-
gungen).

Uberpriifen Sie, bei welchen Faktoren es sich tatsichlich um Risiken handelt und

wo die Faktoren Aufgaben bzw. Probleme darstellen. Worin besteht der Unterschied
zwischen beiden?

Aufgabe 8.5 Risikofaktoren bei einer Abschlussarbeit

Eine Abschlussarbeit stellt in den meisten Studiengédngen einen wichtigen Bestandteil
des Studiums dar. Sie erstreckt sich tiber mehrere Monate. Fiir eine Abschlussarbeit
soll nun eine Risikobetrachtung durchgefiihrt werden.

a)

b)

9]

Benennen Sie zunidchst mindestens drei wichtige Ziele einer Abschlussarbeit. Un-
terscheiden Sie dabei zwischen Randbedingungen (Muss-Zielen) und Giitekriteri-
en (Soll-Zielen). Wie hoch bewerten Sie das Schadensausmalf} bei Nichterreichen
diese Ziele? Wie unterscheidet sich das Schadensausmal} bei Soll- und Muss-
Zielen?

Suchen Sie nun mindestens drei Ereignisse die das Nichterreichen dieser Ziele
verursachen konnen. Wie grof} ist die Wahrscheinlichkeit fiir das Eintreten dieser
Ereignisse?

Welche vorbeugenden MaBBnahmen kénnen zur Verringerung der Risiken ergriffen
werden? Welche Eventualfallmanahmen sind fiir die Schadensfille anwendbar?
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Aufgabe 8.6 Mallnahmen gegen Requirements Creep
Bei der Analyse abgeschlossener Projekte tauchen bestimmte Faktoren als Ursachen
fiir problematische Projektverldufe auf. Da die Probleme vergangener Projekte oft die
Risiken der neuen Projekte sind, liefert die Analyse abgeschlossener Projekte verléss-
liche Hinweise fiir die Suche nach Risikofaktoren. Ein wichtiges Problemfeld ist der
so genannte ,,Scope Creep*, also die schleichende Verdnderung, vor allem Ausweitung
der Anforderungen. Eine wichtige Ursache hierfiir sind zusétzliche Anforderungen, die
ein Auftraggeber im Laufe eines Projekts stellt.

Suchen Sie Maflnahmen, die das Risiko des ,,Requirements Creep* verringern kon-
nen.

Aufgabe 8.7 Risiko-Indikatoren fiir demotivierte Mitarbeiter
Demotivierte Mitarbeiter stellen auch in Projekten Risikofaktoren dar. Demotivation
fiihrt zu mangelnder Leistungsbereitschaft, zu mangelhaften Arbeitsergebnissen und
zur verzogerten Fertigstellung von Arbeitspaketen. Zudem verschlechtern demotivierte
Mitarbeiter unter Umsténden die Atmosphére im Projekt.

Suchen Sie Indikatoren, die auf die mangelnde Motivation eines Mitarbeiters im
Projektteam hindeuten. Wer sollte fiir die Uberwachung dieser Indikatoren verant-
wortlich sein? Welche Malnahmen wiirden Sie zur Verringerung dieses Risikofaktors
ergreifen?

Aufgabe 8.8 Vorlage fiir ein Risikoregister

Ein Risikoregister fasst die in einem Projekt erkannten Risiken iibersichtlich in tabel-
larischer Form zusammen. Jede Zeile enthilt ein Risiko, dessen wichtigste Merkmale
in knapper Form in den Spalten der Tabelle eingetragen werden. Entwerfen Sie eine
Tabelle mit den verschiedenen Merkmalen fiir ein Risikoregister.

Aufgabe 8.9 Fehler in einem Formular zur Risikoanalyse
Der Screenshot in Abb. 8.2 zeigt einen Ausschnitt aus der Beschreibung eines Risikos.
Untersuchen Sie, welche formalen und inhaltlichen Fehler dieses Formular aufweist.

Aufgabe 8.10 Projekt-FMEA

Zu Beginn eines Projekts werden die Projektmitarbeiter im Rahmen einer Risi-
koklausur gebeten, mogliche Risiken fiir das Projekt zu benennen. Das folgende
Gesprichsprotokoll ist ein Ausschnitt aus der Besprechung, in der es um Risiken im
Zusammenhang mit dem Auftraggeber geht.

,.Bei fast jedem Projekt kommt der Auftraggeber mit zusitzlichen Anforderungen.
‘Wenn man sich anschaut, wie liickenhaft die Lastenhefte sind, ahnt man schon, dass da
noch Anforderungen nachkommen.*

,,Da gebe ich dir Recht, aber das ist doch normal. Das wirft uns hochstens um 2 bis
3 Wochen zuriick. Viel schlimmer ist es, wenn der Auftraggeber am Ende die Abnahme
komplett verweigert. Das wiirde einem Scheitern des Projekts gleichkommen.*
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Risikofaktor

Beschreibung: Verspiitete Fertigstellung des Projekts
wegen unrealistischer Zeitplanung

Wirkung: Uberschreitung des Zieltermins um mehr
als 2 Monate

Eintrittswahrsch p hoch

Schade BS mittel

Risikoreduzierende MaBnahmen

Beschreibung: 1. Zusitzlichen Mitarbeiter auf dem
kxitischen Pfad einplanen

2. Puffer fiir das Projekt vorsehen

Wirkung: Zieltermin bleibt erhalten, ist aber nun mit

Puffer ausgestattet .
red_Eintrittswahrsch p | niedng p
red. Schad BS | mittel

Eventualfallplanung |

Eintrittsindikatoren: Meilensteine werden spiter als geplant erreicht
Eventualfall- Verantwortliche fiir die Verspatung ermitteln.
Mafinahmen: Pufferin Anspruch nehmen

Verantwortlich fiir die | Theisen, Baumann, Eisele
Risikoiiberwachung:

Abb. 8.2 Risikoanalyse

,Das ist doch bis jetzt bei keinem Projekt passiert. Und auflerdem muss es gar
nicht so weit kommen. Wir konnen ja zwischendurch schon mal Ergebnisse offenle-
gen. Wenn der Auftraggeber nicht zufrieden ist, konnen wir friihzeitig gegensteuern.
Wenn er aber an den Meilensteinen keine oder nur unwesentliche Reklamationen hat,
kann er die Abnahme am Ende nicht total verweigern.*

-Aber was ist, wenn der Auftraggeber im Laufe des Projekts insolvent wird? Da
konnen wir das beste Projekt hinlegen und gehen am Ende trotzdem leer aus!

,,Das ist Pech, da kann man nichts machen.*

»Wieso? Wir konnten doch eine Versicherung fiir diesen Fall abschlieen oder eine
Biirgschaft verlangen oder Teilzahlungen vereinbaren.*

Versuchen Sie fiir diese Risikobetrachtung eine FMEA durchzufiihren.

Welche Risiken gibt es? Wie wiirden Sie die Auftrittswahrscheinlichkeit A, die Ent-
deckungswahrscheinlichkeit E und die Bedeutung B auf einer Skala von 1 bis 10 in
Bereiche einordnen. Welche Risikopriorititszahl gibt es fiir die Risiken? Im Gesprich
werden auch MaBBnahmen zur Verringerung der Risiken angesprochen. Wie dndern sich
als Folge dieser Maflnahmen die Zahlenwerte und die Risiken?

Kommentieren Sie die Ergebnisse.
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8.3 Losungen

Loésung 8.1 CHAOS-Studie der Standish Group

Die Wahrscheinlichkeiten fiir das Auftreten der drei moglichen Fille ist in der Ta-
belle der Aufgabenstellung angegeben. Das Schadensausmal} ist nicht bekannt. Es
muss daher abgeschitzt werden. Da auch die Projektgréen nicht bekannt und zudem
unterschiedlich sind, kann der Schaden nicht als absoluter Wert angegeben werden.
Stattdessen wird er in Relation zur ProjektgroBe in Prozent angegeben.

Bei Projekten vom Typ 1, die in vollem Funktionsumfang ohne grof3ere Kosten- oder
Terminiiberschreitungen erfolgreich abgeschlossen wurden, gibt es keinen Schaden
(0%). Abgeschlossene Projekte mit deutlichen Kosten- und/oder Terminiiberschrei-
tungen bzw. reduziertem Funktionsumfang (Typ 2) werden mit einem Schaden in Ho-
he von 30 % des Projektumfangs bewertet. Gescheiterte bzw. abgebrochene Projekte
(Typ 3) werden mit 100 % angesetzt.

Das Risiko fiir jedes Jahr ergibt sich aus der Multiplikation der Wahrscheinlichkeit
(in Prozent) mit dem jeweiligen Schaden (ebenfalls in Prozent, bezogen auf den Pro-
jektumfang). Der Screenshot in Abb. 8.3 zeigt die Ergebnisse der Risikoberechnung
fiir die einzelnen Jahre und auch den Mittelwert.

Das Risiko der Projekte betrigt also im Mittel 38 % des Gesamtumfangs. Bemer-
kenswert ist auch, dass sich die Risiken im Laufe der 17 Jahre nur marginal verringert
haben.

Losung 8.2 Risikolebensversicherung
Der monatliche Beitrag von 19,80 € summiert sich in 20 Jahren auf 4.752 €. Die-
sen berechnet die Versicherungsgesellschaft durch Multiplikation des Schadens mit
der Auftrittswahrscheinlichkeit. Aus Sicht der Versicherung ist die zu zahlende Sum-
me (100.000€) der Schaden. Die Auftrittswahrscheinlichkeit des Ereignisses wird also
mit 4,75 % angesetzt.

Ein Monatsbeitrag von 42,90 € ergibt in 20 Jahren einen Betrag von 10.296 €. Hier
liegt also eine Auftrittswahrscheinlichkeit von 10,3 % zugrunde!

Zur Einordnung und Uberpriifung dieser Werte konnen statische Daten zur Sterbe-
rate herangezogen werden. Im Durchschnitt von Ménnern und Frauen betrug diese im
Jahr 2007 zwischen dem vierzigsten und sechzigsten Lebensjahr 6,7 % [Destatis2007].

Schaden 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2009 2010 2011 Mittelwert

Typl 0% 16% 27% 26% 28% 34% 29% 35% 32% 31% 34%
Typ 2 30% 53% 33% 46% 49% 51% 53% 46% 44% 47% 51%
Typ 3 100% 31% 40% 28% 23% 18% 18% 19% 29% 22% 15%
Risiko 47% 50% 42% 38% 33% 34% 33% 42% 36% 30% 38%

Abb. 8.3 Auswertung der Erfolgsquoten von IT-Projekten
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Tab. 8.2 Anleiherenditen in Abhéngigkeit der Rating-Kategorie

Rating AAA AA A B C
Rendite 1-jdhrige Laufzeit 0,35 % 0,50 % 0,75 % 4,1 % 6,5 %
Rendite 10-jdhrige Laufzeit 2,5% 3,0% 3,7 % 9,0 % 12,0%

Man kann also davon ausgehen, dass der Durchschnittsdeutsche einige Risikofaktoren
ansammelt. Machen Sie den Test. Spielen Sie bei einem online-Versicherer verschie-
dene Szenarien durch. Sie kénnen anhand des Versicherungsbeitrags ehrliche und teil-
weise iiberraschende Aussagen iiber die Risiken bestimmter Lebensweisen gewinnen.

Losung 8.3 Anleiherisiken

Da es im wesentlichen drei Einflussgroflen auf den Zinssatz gibt, miissen zwei dieser
Grofen konstant sein, um den Einfluss der dritten zu bestimmen. Um den Einfluss der
Emittenten-Kategorie zu bestimmen, muss also der Anlagezeitraum und die Wéhrung
konstant gehalten werden. Die Recherche nach Anleihen mit einer Laufzeit von etwa
10 Jahren in US-Dollar ergibt die in Tab. 8.2 dargestellten durchschnittlichen Renditen
(Stand August 2014).

Da der Zinssatz eine Kombination von ausfallsicherem Zins und Risikoaufschlag
darstellt, kann die Ausfallwahrscheinlichkeit nicht aus einem einzigen Wert direkt,
sondern nur durch Vergleich zweier Werte bestimmt werden. Nimmt man an, dass die
Ausfallwahrscheinlichkeit bei einem AAA-Rating praktisch Null ist, so ergibt die Zins-
differenz zu den anderen Kategorien den Risikozuschlag an.

Bei 1-jdhriger Laufzeit und AA-Rating betrigt die Differenz 0,15 %. Dies ist die
vom Kapitalmarkt geschitzte Wahrscheinlichkeit, mit der ein AA-Emittent innerhalb
eines Jahres zahlungsunfihig wird. Bei A-Emittenten betrigt das Risiko 0,4 %, bei
Kategorie B 3,75 % und bei C immerhin 6,15 %. Bei ldngerer Laufzeiten ist die Wahr-
scheinlichkeit einer potentiellen Insolvenz wegen des grofleren Zeitraums deutlich gro-
Ber. Hier ergeben sich Risikoaufschldge von 0,5 % (AA), 1,2% (A), 6,5% (B) und
9,5% (C).

Loésung 8.4 Auslandsvertrieb

Probleme und Aufgaben sind auf jeden Fall zu l6sen. Sie treten nicht moglicherweise
ein, sondern sie sind zu Beginn eines Projekts bereits vorhanden und miissen bearbeitet
werden. Im vorliegenden Fall sind folgende Probleme und Aufgaben erkennbar: Auf-
bau des Vertriebswegs (1), Ubersetzungsaufgaben (4), Marktanalyse (7) und Gesetze
).

Risiken dagegen konnen eintreten, miissen aber nicht. Wenn ein Risikoereignis ein-
tritt, wird es zu einem Problem. Jede zuvor benannte Aufgabe kann zu Risiken fiih-
ren, wenn sie nicht vollstdndig oder nicht richtig gelost wird. Tatsédchliche Risiken
sind: Wahrungsschwankungen (2), Kulturunterschiede (3), erhohter Aufwand (5) und
falsche Einschidtzungen (6 und 8).
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Losung 8.5 Risikofaktoren bei einer Abschlussarbeit

Ein sehr wichtiges Ziel ist sicherlich das Bestehen der Abschlussarbeit. Dies ist ei-
ne (harte) Randbedingung, die unbedingt eingehalten werden muss. Dariiber hinaus ist
das Erreichen einer moglichst guten Bewertung ein anstrebenswertes Ziel. Als weiteres
Ziel kann die Einhaltung der Priifungsfrist genannt werden. Oft gibt es in begriindeten
Fillen die Moglichkeit zur Verldngerung der Frist. Der verldngerte Termin stellt in die-
sem Fall eine durch die Priifungsordnung fest vorgegebene Randbedingung dar. Den
nicht verlidngerten Termin einzuhalten und vielleicht sogar etwas friiher fertig zu wer-
den, kann als Giitekriterium bezeichnet werden.

Weitere mogliche Ziele sind der Erwerb einer moglichst guten zusitzlichen Qua-
lifikation durch den Inhalt der Arbeit, das Kniipfen von Kontakten zu potentiellen
Arbeitgebern, wenn die Arbeit hochschulextern ausgefiihrt wird und eine moglichst
groBe wissenschaftliche Bedeutung der Arbeit.

Sowohl das Nichtbestehen durch mangelnde Qualitiit als auch durch Nichteinhal-
tung der Frist ist der maximale Schaden, der auftreten kann. Beim Bewertungsergebnis
steigt der Schaden von der besten bis zur schlechtesten bestandenen Note mehr oder
weniger stark an. Nicht eingehaltene Randbedingungen (Muss-Ziele) bedeuten in der
Regel ein Scheitern des Projekts. Der Schaden ist also immer sehr grof3. Bei schlech-
terer Erreichung von Soll-Zielen ist der Schaden dagegen geringer und steigt mit der
Abweichung vom Ziel an.

Fiir drei verschiedene Fille zeigt der Screenshot in Abb. 8.4 mogliche Ereignisse,
deren Wirkung und Wahrscheinlichkeiten sowie Maflnahmen zur Verringerung des Ri-
sikos.

Weitere mogliche, schidliche Ereignisse sind die unvollstdndige Bearbeitung der
Aufgabe, das Vergessen oder Verwechseln des Abgabetermins (ja, das gibt es), Quel-
lenangaben vergessen oder gar bewusste Plagiate (ja, auch so etwas soll es geben).

Lésung 8.6 MaBnahmen gegen Requirements Creep
Maogliche Mafinahmen gegen den Requirements Creep sind:

1. Zu Beginn des Projekts werden alle Anforderungen dokumentiert. Idealerweise er-
folgt dies in Form eines Lastenhefts, das der Auftraggeber verfasst.

2. Der Auftragnehmer tiberpriift die Anforderungen auf Vollstindigkeit und Realisier-
barkeit.

3. Wichtige zusitzliche oder gednderte Anforderungen werden wihrend des Projekts
nicht stillschweigend oder ,,zihneknirschend* akzeptiert, sondern in einem eigenen
,,Change-Management*“-Prozess behandelt, der die Folgen der Anderung hinsicht-
lich Kosten und Terminen bewertet und die Anderungen explizit annimmt oder
zuriickweist.

4. Fiir das Auffangen kleinerer Anforderungsinderungen kann ein (kleiner) Zeit-
und Kostenpuffer in den Planungen vorgesehen werden, damit eine streng formale
Handhabung auch kleinster Anderungen vermieden werden kann.



8.3 Losungen

13

Risikofaktor: Vollstandiges Verfehlen des Themas

Wirkung: Nichtbestehen

Eintrittswahrsch. p gering

Schadensausmal s sehrgroR

MaRnahme RegelmaRige Besprechung mit betreuender Person

Eventual-MaRnahme

Keine

Risikofaktor: Unterschitzung des Aufwands SF = e
Wirkung: Zeitiberschreitung oderinhaltliche Licken
Eintrittswahrsch. p hoch .. . JD 1
SchadensausmaR S moderat __._._._B
MaRnahme Aufwandsschatzung + detaillierte Planung + Puffer
Eventual-MaBnahme | Pufferverwenden, Verlangerung beantragen, Teilarbeiten weglassen
Risikofaktor: Unvollstindige/Unverstandliche Dokumentation 5t

Wirkung: Schlechtere Note, evtl. Nichtbestehen )
Eintrittswahrsch. p mittel bis hoch

SchadensausmaR S mittel bis hoch o O
MaRnahme andere zur Probe lesen lassen, dem Betreuer Gliederung vorlegen
Eventual-MaBnahme | Ist Nachbesserung moglich?

Abb. 8.4 Risikofaktoren bei einer Abschlussarbeit

Losung 8.7 Risiko-Indikatoren fiir demotivierte Mitarbeiter

Zeichen fiir eine mangelnde oder nachlassende Motivation sind:

1. Nachlassende Leistung,
2. Fehlende oder nachlassende Beteiligung an gemeinsamen auferdienstlichen Ereig-

nissen (Mittagessen, Kaffeepause, Feier),
3. Veridndertes Verhalten in Besprechungen: mangelnde Beitriige, unsachliche Kom-

mentare,

4. vermehrte Krankmeldungen,
5. scheinbar nebensichliche Bemerkungen in informellen Gesprichen (iiber die eige-
ne Person, iiber Partner, Kinder, Kollegen etc),
6. korperliche Signale, wie z. B. hingende Schultern, schlaffe Kérperhaltung, hiingen-
de Mundwinkel, schlechte Laune.

Die Verantwortung fiir die Uberwachung dieser Risiko-Indikatoren liegt beim Pro-
jektleiter. Dieser muss die Aufgabe aber nicht alleine stemmen, sondern kann die Mit-
arbeiter auch ermuntern, gegenseitig ein offenes Ohr zu haben und durch vertrauliche
Behandlung auf entsprechende Hinweise zu reagieren. Wichtige Malnahme zur Ver-
ringerung des Risikos kénnen sein:

1. Schaffung einer angenehmen Arbeitsatmosphire (keine Uberstunden, offener Um-
gang miteinander).
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2.

3.

RegelmiBige informelle Gespriche fithren und dabei nicht nur fachliche, sondern
sehr zuriickhaltend auch personliche Themen (Hobbies, Urlaub etc.) streifen, um
Signale moglichst friihzeitig zu erkennen.

Vermeintliche Probleme in einem gut vorbereiteten, personlichen Gesprich behan-
deln.

Loésung 8.8 Vorlage fiir ein Risikoregister
Folgende Daten konnte ein Risikoregister enthalten:

Id: Eindeutige Identifikationsnummer des Risikos,

Risikofaktoren: Ursache bzw. Ereignis das den Schadensfall auslost,

Wirkung: Welchen Effekt, welche Konsequenz hat das Schadensereignis,
Wahrscheinlichkeit des Eintretens (als Prozentzahl, Punktzahl, Klasse etc.),
SchadensausmaB (ausgedriickt in Kosten oder qualitativ),

Risikoprioritit: Zusammenfassung von Wahrscheinlichkeit und Schaden zu einer
Kenngrolie,

vorbeugende Mafinahme (eventuell mehrere MaBnahmen fiir ein Risiko),

Kosten der Maflname(n),

durch die MaBnahme geédnderte Wahrscheinlichkeit, Schadensausmal} und Prioritit,
Signale fiir die Erkennung des Eintretens des Schadens,

verantwortliche Person zur Uberwachung des Risikos,

EventualfallmaSnahme(n),

Kosten der Maflnahme(n),

durch die MaBBnahme gednderte Wahrscheinlichkeit, Schadensausmal3 und Prioritit.

Loésung 8.9 Fehler in einem Formular zur Risikoanalyse
In dem Formular sind 4 Fehler enthalten:

1.

Das Diagramm, das das Risiko nach Ergreifen der risikoreduzierenden Malnahmen
darstellt, ist falsch. Wegen der verringerten Eintrittswahrscheinlichkeit miisste das
Risiko im Bild nach links geriickt sein.

Die Beschreibung des Risikofaktors ist falsch. Hier werden Ursache (,,unrealisti-
sche Zeitplanung*) und Wirkung (,,verspitete Fertigstellung*) vermischt. Die For-
mulierung ,,Uberschreitung des Zieltermins ... wiederholt die zuvor bereits be-
schriebene Wirkung.

., Verantwortliche fiir die Verspitung ermitteln‘ hilft nicht das Problem zu 16sen. Im

Eventualfall kostet eine solche MaBBnahme nur unnétige Zeit (und Nerven), trigt
aber nichts zur Verringerung des Schadens bei.

Drei Personen fiir die Risikotiberwachung verantwortlich zu erkléren, ist ebenfalls
nicht zielfiihrend. Verantwortlich kann nur eine Person sein. Alles andere fiihrt zu
unklarer Verantwortlichkeit und der Gefahr, dass jeder der Benannten sich auf die
anderen verlisst.
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Tab. 8.3 FMEA fiir ein Projekt

A B E RPZ
Nachtrigliche Anforderungen | Hoch => 10 Gering bis mit- Hoch=>2 60
tel =>3

Abnahmeverweigerung Gering =>4 Sehr hoch =>9 Mittel =>5 | 180

. mit Zwischenberichten Sehr gering =>2 | Sehr hoch =>9 Hoher=>4 72
Insolvenz Sehr gering =>2 | Sehr hoch =>9 Mittel =>6 | 108
... mit Versiche- Sehr gering =>2  Mittel =>6 Mittel =>6 72
rung/Biirgschaft

. mit Teilzahlungen Sehr gering =>2 | Gering ... mit- Mittel =>6 | 48

tel =>4

Loésung 8.10 Projekt-FMEA
In dem Gesprich tauchen drei mogliche Risiken auf: nachtrigliche Anforderungen,
Abnahmeverweigerung und Insolvenz. Fiir eine FMEA miissen Auftrittswahrschein-
lichkeit A, Budget- bzw. Terminiiberschreitung B sowie die Entdeckungswahrschein-
lichkeit E auf einer Skala von 1 bis 10 eingeschitzt werden. Die Aussagen enthalten
keine genauen Angaben hierzu, konnen aber grob eingeteilt werden. Die Ergebnisse
zeigt Tab. 8.3.

Die im Gesprich angesprochenen MaBBnahmen konnen zur Risikominderung ver-
wendet werden. Die Tabelle zeigt die dadurch erreichte Risikoverdnderung

Keine Priorititszahl liegt unter 40, auch nicht nach Ergreifen der risikoverringern-
den MaBnahmen. Keines der Risiken ist also unkritisch. Das Risiko einer Abnahmever-
weigerung oder einer Insolvenz ist ohne besondere MaBBnahmen als kritisch anzusehen,
da die RPZ iiber 100 liegt. Nach Ergreifen der MaBnahmen sinken die beiden Risiken
deutlich, auch wenn sie noch nicht als unkritisch einzustufen sind.
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Kostenmanagement

Die Kosten bilden eine Seite des Zieldreiecks von Projekten. Auf der Basis des Projekt-
strukturplans konnen die Kosten fiir die Arbeitspakete, Teilprojekte und das Gesamt-
projekt geschitzt werden (Abb. 9.1). Sie setzen sich aus den Materialkosten und den
Personalkosten zusammen, die mittels Stundensétzen aus dem geschitzten Personalauf-
wand bestimmt werden konnen.

Neben der Gesamtsumme der Kosten ist auch deren Verteilung auf die Phasen und
Zeitabschnitte im Projektablauf von Interesse. Die Kostenplanung ermittelt dazu den zeit-
lichen Verlauf der voraussichtlich anfallenden Kosten und fasst einzelne Zeitraume zu
Budgets zusammen.

Wihrend der Durchfiihrung des Projekts werden die tatsdchlich anfallenden Kosten
erfasst und mit den Planwerten verglichen. Auf festgestellte Abweichungen wird dann
korrigierend eingegriffen oder es konnen auch die Planungen an die Realitit angepasst
werden.

O

Projekt- Kosten-
Strukturplan schatzung
Ablauf- und
Terminplan

Kosten-
| schatzwerte

| Kosten-

Planung Plankostenverlauf

| Budgets

1

daten tberwachung | korr. MaBnahmen
Anderungsantrage
Abb. 9.1 Prozesse des Kostenmanagements
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9.1 Kosten

Kosten entstehen durch die Nutzung von sichlichen Ressourcen und durch den Arbeitsauf-
wand der beteiligten Personen. Fiir eine vollstindige Erfassung aller anfallenden Kosten
ist die Kenntnis der verschiedenen Kostenarten, wie z. B. Personal- und Materialkosten,
Abschreibungen, Zulieferungskosten notwendig. Dariiber hinaus muss erfasst werden, wo
die Kosten anfallen (Kostenstelle) und wofiir die Kosten eingesetzt werden (Kostentréger).
In vielen Projekten verursacht der Arbeitsaufwand die grofite Kostenposition. Die pas-
sende Festlegung eines Stundensatzes ist daher fiir die prizise Kalkulation eines Projekts
entscheidend. Zur Bestimmung des Stundensatzes miissen die anfallenden Kosten und die
geleisteten Zeiten bekannt sein. Zu den Personalkosten werden neben den unmittelbar
personengebundenen Kosten, wie Bruttogehalt und Sozialbeitrigen auch sédchliche Kos-
ten fiir die Bereitstellung des Arbeitsplatzes, wie z. B. Gebdude, Ausstattung und Fuhrpark
gezahlt. Weitere indirekte Kosten sind oft nicht en Detail erfassbar, so dass sie tiberschli-
gig durch prozentuale Zuschlige beriicksichtigt werden. Von den tariflichen Arbeitszeiten
miissen unproduktive Zeiten, wie Fehlzeiten durch Schulungen, Krankheit oder fiir Ver-
waltungsarbeiten abgezogen werden, um die tatsdchlich produktive Zeit zu erhalten.

Aufgabe 9.1 Kalkulation von Stundensatzen

In Threm Projekt arbeiten mehrere Personen mit. Diese gehoren zu unterschiedlichen
Tarifgruppen T1 bis T4 und sie haben unterschiedliche vertraglich festgelegte Arbeits-
zeiten. Einige arbeiten wihrend ihrer ganzen Zeit im Projekt mit, andere nur teilweise
(siehe Tab. 9.1).

Zusitzlich zum angegebenen monatlichen Bruttogehalt wird ein Urlaubsgeld in Ho-
he von 60 % eines Monatsgehalts und ein Weihnachtsgeld in Hohe von 40 % gezahlt.
Bestimmen Sie fiir jede Tarifgruppe einen Stundensatz, mit dem Sie die Arbeitskosten
der Projektbeteiligten kalkulieren konnen. Fiir fehlende Angaben machen Sie plausible
Annahmen.

Aufgabe 9.2 Kalkulations-Kennwerte

Fiir die Erstellung von Angeboten fiir Projekte mochten Sie aus den Jahresbruttoge-
hiltern der Projektmitarbeiter mit Hilfe einfacher Zuschlags- und Korrekturfaktoren
passende Stundensétze berechnen. Die Controlling-Abteilung Thres Unternehmens hat

Tab. 9.1 Basisdaten fiir verschiedene Tarifgruppen

Tarifgruppe Anzahl Arbeitszeit Projektanteil Gehalt

T1 1 40 Std/Woche 100 % 4200€
T2 2 40 Std/Woche 80 % 3250€
T3 1 32 Std/Woche 50 % 2600 €
T4 3 37,5 Std/Woche 100 % 2500 €
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Abb. 9.2 Datenbasis fiir die

: Bruttolohne und -gehalter 8.100.000 €
Bestimmung von Kostenkenn- . T
Gesetzliche Sozialleistungen 1.505.000 €
werten
Freiwillige Sozialleistungen 145.800 €
Gebdudekosten (Miete, Heizung etc.)  1.336.500 €
Fuhrpark 230.400 €
Rechner, Kommunikation, IT 187.500 €
Sonstige Kosten 680.800 €
Gebuchte Arbeitsstunden insgesamt 302.400 std
Auf Projekte gebuchte Stunden 105.840 Std
auf sonstige Auftrage gebuchte Std. 157.248 Std
unproduktive Stunden 35.312 Std

Thnen hierzu aus dem vergangenen Kalenderjahr die Daten in Abb. 9.2 zur Verfiigung
gestellt.

Bestimmen Sie Kennwerte fiir die produktive Arbeitszeit, fiir den Sozialversiche-
rungsbeitrag des Unternehmens und fiir die Arbeitsplatz-Sachkosten. Erldutern Sie den
Rechengang zur Bestimmung des Stundensatzes aus den Bruttogehéltern am Beispiel
eines Bruttogehalts von 40 € pro Stunde.

9.2 Kostenplanung in Projekten

Die prizise Beriicksichtigung aller im Projekt entstehenden Kosten ist fiir eine auskémm-
liche Projektkalkulation entscheidend. Hierbei ist eine Abwigung des erforderlichen Auf-
wands und der angestrebten Genauigkeit erforderlich. Grobe Schitzungen mit Hilfe von
Kennzahlen liefern schnelle, aber ungenaue Aussagen iiber die Kosten. Fiir genauere
Schitzungen kann der Aufwand anhand der Produkt- und Projektstrukturpline zerlegt und
dann in Einzelpositionen geschitzt werden.

Die fiir die Durchfiihrung eines Projekts entstehenden Kosten fallen weder schlagartig
zu Projektbeginn noch gleichméBig verteilt tiber die Projektlaufzeit an. Neben der Be-
trachtung der Summe aller Kosten ist daher auch deren zeitliche Verteilung von groflem
Interesse. Zur Vermeidung unndtiger Kosten als Folge zu frither Kapitalbereitstellung ver-
sucht man, die Kosten im Projekt so spit wie moglich, aber so frith wie nétig einzuplanen.
In der Regel werden Kosten nicht stetig, sondern zu den Meilensteinterminen in Form von
Budgets freigegeben.

Aufgabe 9.3 Kostenverlauf tiber die Projektlaufzeit
Die Aufstellung in Abb. 9.3 zeigt den geschitzten Arbeitsaufwand sowie die Start- und
Endtermine fiir die verschiedenen Arbeitspakete eines Projekts.
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Abb. 9.3 Daten zu den Ar-

” ) ’ AP  Name Std.satz Aufwand Start Ende
beitspaketen eines Projekts €/std. Pers.tage

AP1  Anne 70 36 1.3. 15.4.

AP2 Otto 60 45 1.3. 15.5.

AP3 Ina 50 24 15.4. 15.6.

AP4 Uwe 52 30 15.6. 31.7.

AP5  Ella 64 18 15.4. 15.6.

a)

b)

Ermitteln Sie die geplanten Kosten fiir jedes Arbeitspaket und die monatlichen
Kosten. Die durchschnittliche wochentliche Arbeitszeit betrdgt 38,75 Stunden.
Zu Beginn des Projekts werden Anschaffungen in Hohe von 27.500 € fillig, und
zum Start von AP3 weitere 9.000 €. Das Gesamtbudget soll in drei Stufen freige-
geben werden: am Projektstart, am 15.4. und am 15.6. Legen Sie die drei Budgets
fest.

Aufgabe 9.4 Monatliche Kostenverteilung bestimmen und analysieren
Die Aufstellung in Abb. 9.4 zeigt den geschitzten Arbeitsaufwand sowie die Start- und
Endtermine fiir die verschiedenen Arbeitspakete eines Projekts.

a)

b)

Die Tagessitze im Unternehmen werden einheitlich mit 480 € angesetzt. Ermit-
teln sie die geplanten Kosten fiir jedes Arbeitspaket und die monatlichen Kosten.
Das Unternehmen erwirtschaftet trotz genauer Aufwandsschitzung und guter
Termin- und Kostentreue der Projekte kaum Gewinne. Der Stundensatz von 62 €,
der in der Kalkulation verwendet wird, soll deshalb iiberpriift werden. Dazu er-
mittelt das Unternehmen seine gesamten Personalkosten. Fiir neun Beschiiftigte
werden pro Monat 39.500 € Bruttogehilter bezahlt. Versuchen Sie mit Hilfe der
Kennwerte aus Aufgabe 9.2 abzuschitzen, ob der Stundensatz angemessen ist.

Vorgangsname - Arbeit _ .Anfang . Fertigstellen _
- Testschaltungen aufbauen 30Tage Mo 01.07.13 Mo 15.07.13
2 Schaltungsentwurf 24Tage Mo 15.07.13 Sa31.08.13
3 Leiterplatten-Design 30Tage Do01.08.13  Sa31.08.13
- Fertigung Prototyp 40Tage D015.08.13 Mo 30.09.13
5 Redesign 20Tage Di01.10.13 Do 31.10.13
6 Nullerserie aufbauen 60 Tage Di15.10.13 S0 15.12.13
7 Dokumentation 30 Tage Mo01.07.13 So15.12.13

Abb. 9.4 Aufwand und Termine fiir die Arbeitspakete eines Projekts
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9.3 Kostencontrolling mittels Earned Value Analyse

Das Kostencontrolling dient dazu, den Fortschritt eines Projekts aus Kostensicht zu tiber-
wachen und zu steuern. Dazu werden die geplanten Kosten regelméfig mit den aufge-
wendeten Kosten und den erbrachten Leistungen verglichen.

Eine spezielle Methode des Kostencontrollings ist die Earned Value Analyse. Sie defi-
niert einen festen Satz an Kennzahlen, die zu jedem Zeitpunkt wihrend der Projektdurch-
flihrung ermittelt werden konnen und wichtige Schlussfolgerungen iiber den Status eines
Projekts, iiber die voraussichtliche Laufzeit und das Gesamtbudget erméglichen. Dabei
wird sowohl der inhaltliche Fortschritt im Projekt als auch der dafiir eingesetzte Aufwand
in Kostenzahlen ausgedriickt.

Die Analyse des Earned Value steht und féllt mit der korrekten Feststellung des tatsdch-
lichen Fertigstellungsgrades bzw. des Fertigstellungswertes. Hierfiir stehen verschiedene
alternative Bestimmungsverfahren, wie z. B. Istaufwand, 0/50/100 oder Restaufwand zur
Verfligung.

Aufgabe 9.5 Fertigstellungswert ermitteln
Der Screenshot in Abb. 9.5 stellt bei einem auf zehn Wochen angelegten Projekt mit
fiinf Teilprojekten den Status nach Ablauf von sechs Wochen dar.

a) Ordnen Sie die folgenden Werte den Spalten der dargestellten Tabelle zu: Actual
Cost (AC), Budget at Completion (BAC) und Planned Value (PV).

b) Bestimmen Sie nun fiir jedes Teilprojekt den Fertigstellungswert (Earned Value
EV).

¢) Wie hoch ist der Fertigstellungswert und der Fertigstellungsgrad des Gesamtpro-
jekts?

d) Erldutern Sie anschaulich den Status der fiinf Teilprojekte und des Gesamtprojekts.

Gesamt- Geplantes tatsdchl. Fertigstell.- Fertigstell.-
Budget Budget Kosten grad wert (EV)

TP1 7500 7500 8200 100%

P2 5000 4000 3400 75%

TP3 3200 1800 1800 65%

P4 6700 1500 1900 20%

TP5 3800 0 0 0%

Projekt 26200 14300 15300

Abb. 9.5 Kostenstatus eines Projekts
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Abb. 9..6 Kostenstatus mehre- Projekt [PV o =

rer Projekte P 100000 100,000 100000
P2 100000  90.000  80.000
P3 100.000 92.000 97.000
P4 100.000; 108.000. 115.000
P5 100.000: 120.000; 104.000
P6 100.000. 110.000:  90.000
P7 100.000 80.000: 105.000

Aufgabe 9.6 Interpretation von PV, EV und AC
Der Screenshot in Abb. 9.6 zeigt Thnen den Status von sieben unterschiedlichen Pro-
jekten P1 bis P7. Dargestellt sind Planned Value (PV), Earned Value (EV) und Actual
Cost (AC).

Beschreiben Sie die Situation der Projekte hinsichtlich Projektfortschritt und Kos-
ten. Welche Projekte werden voraussichtlich mit iiberzogenem Budget und welche mit
tiberschrittenem Terminplan enden?

T R ST AR

Aufgabe 9.7 Earned Value Analyse

Das in Abb. 9.7 dargestellte Projekt besteht aus fiinf Arbeitspaketen AP1 bis APS. Es
wurde am 4.2. mit einem geplanten Arbeitsaufwand von 135 Personentagen begonnen
und sollte am 12.6. nach 90 Projekttagen enden. Die geplanten Kosten in Hohe von
64.800 € enthalten nur die Personalkosten. Der Screenshot zeigt den Status des Pro-
jekts am 10.4. (47. Tag der Projektlaufzeit) mit dem bislang geleisteten Arbeitsaufwand
(Aktuelle Arbeit) und dem von den Beteiligten geschitzten Restaufwand (Verbleibende
Arbeit).

a) Ermitteln Sie fiir die 5 Arbeitspakete den Fertigstellungswert und den Fertigstel-
lungsgrad:
a) anhand der aktuell geleisteten Arbeit,
b) nach der Methode 0/50/100,
¢) mit Hilfe der Rest-Aufwandsschitzung.

Vorgangsname _ Geplante % Geplante - Aktuelle = Verbleibende = Anfang = Fertig stellen = Vorgénger
Arbeit Kosten Arbeit Arbeit
~ Projekt 135 Tage 64.800,00 € 75Tage 67 Tage Mo 04.02.13 Mi 12.06.13
AP1 20 Tage 9.600,00€ 23 Tage 0Tage Mo 04.02.13  Mi06.03.13
AP2 45 Tage 21.600,00€ 25Tage 24 Tage Do 07.03.13 Di 14.05.13 2
AP3 25Tage 12.000,00€ 25Tage 0Tage Do 07.03.13 Mi 10.04.13 &
AP4 30Tage 14.400,00€ 2Tage 28 Tage Do 11.04.13 Mi 22.05.13 4
AP5 15Tage 7.200,00€ O0Tage 15 Tage Do 23.05.13 Mi 12.06.13 3:4;5

Abb. 9.7 Arbeits- und Termindaten eines Projekts



9.4 Ldésungen 123

b)

Bestimmen Sie den Wert der bisher erbrachten Leistungen und der bislang ent-
standenen Kosten.

¢) Wie hoch ist das Budget at Completion (BAC) und der fiir den aktuellen Zeitpunkt
geplante Planned Value (PV)?

d) Bestimmen Sie Cost Variance (CV) und Cost Performance Index (CPI) sowie
Schedule Variance (SV) und Schedule Performance Index (SPI).

e) Bestimmen Sie die Earnings at Completion (EAC), die Variance at Completion
(VAC) und den Estimate to Complete (ETC).

f) Bestimmen Sie nun die Zeitwerte Time at Completion (TAC), Plan at Completion
(PAC) und Delay at Completion (DAC).

g) Wie beurteilen Sie den Status des Projekts?

9.4 Losungen

Losung 9.1 Kalkulation von Stundensatzen

Zur Bestimmung eines Stundensatzes miissen die gesamten Personalkosten durch die
produktive Arbeitszeit dividiert werden. Am sinnvollsten erfolgt dies auf Jahresbasis,
da hierin alle Sondereffekte enthalten sind.

Zunichst wird das monatliche Bruttogehalt auf das Jahr hochgerechnet. Im vorlie-

genden Fall ergeben Urlaubsgeld (60 %) und Weihnachtsgeld (40 %) ein 13. Monats-

T1 T2 T3 T4
Monats-Brutto 4.200 3.250 2.600 2.500
Jahres-Brutto *13,0 54.600 42.250 33.800 32.500
+Sozialleistungen " 420% 65.520 50.700 40.560 39.000
+Sach-/Gemeinkosten " 430% 85.176 65.910 52.728 50.700
Wochenstunden 40 40 32 38
Tagesstunden /5 8,0 8,0 6,4 7,5
Werktage pro Jahr 250 250 250 250
Urlaub -30 -30 -30 -30
Krankheit -8 -8 -8 -8
Arbeitstage pro Jahr 212 212 212 212
Stunden pro Jahr 1.696 1.696 1.357 1.590
unprod. Stunden " l10% -170 -170 -136 -159
prod. Std. pro Jahr 1.526 1526 1.221 1.431
Stundensatz 55,80 43,18 43,18 35,43

Abb. 9.8 Berechnete Stundensitze fiir vier Tarifgruppen
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gehalt. Zu diesem Bruttowert sind die Sozialleistungen, die mit rund 20 % angesetzt
werden und die Sach- bzw. Gemeinkosten zu addieren. Sie werden mit 30 % geschitzt.

Zur Bestimmung der produktiven Jahresarbeitszeit werden von den Werktagen
die angenommenen Urlaubstage und die ebenfalls angenommenen durchschnittlichen
Krankheitstage subtrahiert. Die Arbeitstage werden mit den durchschnittlichen tégli-
chen Arbeitszeiten multipliziert, die sich aus der Wochenarbeitszeit ergeben. Mangels
weiter gehender Informationen werden von diesem Ergebnis 10 % unproduktive Zeiten
subtrahiert und man erhilt fiir die vier Tarifgruppen T1 bis T4 die produktiven Stunden
pro Jahr (siehe Abb. 9.8).

Der Quotient aus Gesamtkosten und produktiven Stunden ergibt schlieBlich den
Stundensatz. Man erkennt, dass Tarifgruppe T2 und T3 den gleichen Stundensatz besit-
zen. Sie gehoren zur gleichen Gehaltsgruppe, unterscheiden sich aber in den Arbeits-
zeiten. Der Zeitanteil der Projektarbeit spielt keine Rolle. Dies wird lediglich fiir die
Zeitplanung benotigt.

Loésung 9.2 Kalkulations-Kennwerte

Die Arbeitszeit in Projekten und auch die Arbeit fiir sonstige Auftridge kann als pro-
duktiv angesehen werden. Die verbleibende Zeit (13 %) ist unproduktiv. Als Kennwert
Cp fiir den Anteil produktiver Zeit kann also 0,87 angesetzt werden. Freiwillige und
gesetzliche Sozialleistungen in Relation zum Bruttogehalt bilden den Kennwert Cy
fiir den Arbeitgeber-Sozialbeitrag. Die Summe aller anderen Kosten sind Gemeinkos-
ten. Auch sie werden in Relation zum Bruttogehalt als Kennwert Cg verwendet (siehe
Abb. 9.9).

Bruttolohne und -gehalter 8.100.000 € 100,0% 40,00
Gesetzliche Sozialleistungen 1.505.000 €
Freiwillige Sozialleistungen 145.800 € 1.650.800 20,4% 48,15
Gebdudekosten (Miete, Heizung etc.) 1.336.500 €
Fuhrpark 230.400 €
Rechner, Kommunikation, IT 187.500 €
Sonstige Kosten 680.800 € 2.435.200 30,1% 62,63
Gebuchte Arbeitsstunden insgesamt 302.400 Std 100,0%
Auf Projekte gebuchte Stunden 105.840 Std 35,0%
auf sonstige Auftrage gebuchte Std. 157.248 Std 52,0%
unproduktive Stunden 39.312 std 13,0%

87,0% 71,99

Abb. 9.9 Kennwertbestimmung fiir Stundensitze
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Mit diesen drei Werten konnen die zu kalkulierenden Kosten Kg aus dem Bruttoge-

halt Kg pro Stunde bestimmt werden:

_ GCs-Cy

K
S Cr

Kg. 9.1

Wie der Screenshot in Abb. 9.9 zeigt, ergibt sich fiir ein Gehalt von 40,00 € pro

Stunde ein Stundensatz von 71,99 €.

Losung 9.3 Kostenverlauf liber die Projektlaufzeit

a)

b)

Zur Bestimmung der Kosten pro Arbeitspaket wird der Aufwand (in Personenta-
gen) mit dem jeweiligen Stundensatz und der durchschnittlichen téglichen Arbeits-
zeit (7,75 Stunden) multipliziert. Die Aufstellung in Abb. 9.10 zeigt die Kosten fiir
die Arbeitspakete (AP-Kosten). Fiir das Gesamtprojekt entstehen Kosten in Hohe
von 70.773 €.

Die monatlichen Kosten erhélt man, indem die Kosten fiir jedes Arbeitspaket an-
teilig auf die Monate umgelegt werden. Hierbei wird zwischen ganzen und halben
Monaten unterschieden.

Zur Bestimmung der Budgets muss AP2 anteilig aufgeteilt werden. Ansonsten
gehort AP1 zu Budget I, AP3 und AP4 zu Budget II und APS5 bildet Budget III.
Zusammen mit den Materialkosten ergeben sich die dargestellten Betriige.

Lésung 9.4 Kostenmanagement

a) Zunichst werden die angegebenen Arbeitsaufwinde anhand der Anfangs- und
Endtermine der einzelnen Arbeitspakete anteilig auf die jeweiligen Monate um-
gerechnet. Anschlieffend ldsst sich der Arbeitsaufwand (in Personentagen) pro
Monat berechnen. Die Multiplikation mit dem Tagessatz von 480 € ergibt dann
die monatlichen Arbeitskosten (sieche Abb. 9.11).

AP  |Start Ende  AP-Kosten Marz April Mai  Juni  Juli Budget! Budgetll BudgetIll
€ € € € € € 13 15.4. 15.6.
AP1 (1.3, 154. 19530 13020 6510 19530
AP2 |1.3. 15.5. 20925 8370 8370 4185 12555 8370
AP3 |15.4. 15.6. 9300 2325' 4650 2325 9300
AP4 (15.6. 31.7. 12090 " 4030 8060 12090
AP5 (15.4. 15.6. 8928 22327 as64 2232 8928
27500 9000
70773 21390 19437 13299 8587 8060 59585 35508 12090

Abb. 9.10 Budgets und monatliche Kosten fiir ein Projekt
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Jul Aug Sep Okt Nov Dez
: | 30 1.7. 15.7. 30
2 24 15.7. 31.8. 8 16
3 30 1.8. 31.8. 30
4 40 15.8. 30.9. 13 27
5 20 1.10. 31.10. 20
6 60 15.10. 15.12. 15 30 15
7 30 1.7. 15.12. 5,5 5,5 5,5 5,5 5,5 2,5
234 43,5 64,5 325 40,5 355 175
*AB0 € 20.880 30.960 15.600 19.440 17.040 8.400

Abb. 9.11 Berechnung der monatlichen Kosten aus den Arbeitsaufwand

Abb. 9.12 Stundensatzberech-

nung

Bruttogehalter pro Mona  39.500

Jahr *13 513.500
Soz. "+21,1% 621.849
Sachkosten *28,9% 801.563
9 Mitarb. /9 89.063

Jahres-Std /1700 52,39
unprod. Anteil /0,878 59,67

b) Aus den gezahlten Bruttogehilter kann zunichst auf das Jahr hochgerechnet wer-

den. Hierbei werden 13 Monatsgehilter angenommen. Anschliefend werden mit
Hilfe der Kennwerte aus Aufgabe 9.2 die Sozialleistungen und die Sachkosten be-
rlicksichtigt und auf die produktive Zeit hochgerechnet. Die so erhaltene Summe
wird durch die Zahl der Mitarbeiter und die angenommen Jahresarbeitsstunden di-
vidiert. SchlieBlich muss der Stundensatz noch um den Faktor nach oben korrigiert
werden, der die unproduktiven Stunden beriicksichtigt (sieche Abb. 9.12).

Die Berechnung ergibt einen Stundensatz von 59,67 €. Dieser liegt nur knapp
unter den 62 €, die in den Kalkulationen verwendet werden. Die Gewinnmar-
ge liegt also unter 5 %. Beriicksichtigt man, dass die Stundensatzkalkulation nur
tiberschldgig, mit Kennwerten erfolgte, kann es nur so sein, dass die tatsdchlichen
Kosten im Unternehmen hoher sind und daher die Projekte trotz plangerechter
Ausfiihrung Verluste verursachen.

Losung 9.5 Fertigstellungswert ermitteln

a) Das Gesamtbudget beschreibt fiir jedes Teilprojekt das bis zur vollstindigen Fer-

tigstellung des Projekts vorgesehene Budget. Dies ist das Budget at Completion
(BAC). Das geplante Budget beschreibt, welches Budget bis zum aktuellen Be-
trachtungszeitpunkt verplant ist. Dieser Wert wird in der Earned Value Analyse
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BAC PV AC PC EV

Gesamt- Geplantes tatsdchl. Fertigstell.- Fertigstell.-

Budget Budget Kosten grad wert (EV)
TP1 7.500 7.500 8.200 100% 7.500
TP2 5.000 4.000 3.400 75% 3.750
TP3 3.200 1.800 1.800 65% 2.080
TP4 6.700 1.500 1.500 20% 1.340
TP5 3.800 0 0 0% 0
Projekt 26.200 14.800 15.300 0 56% 14.670

Abb. 9.13 Kostenkennzahlen eines Projekts

b)

9]

d)

als Planned Value (PV) bezeichnet. Die bis zum aktuellen Zeitpunkt tatsdchlich
aufgelaufenen Kosten, werden als Actual Cost (AC) bezeichnet.

Der Fertigstellungswert (Earned Value EV) ergibt sich aus dem Produkt von Fer-
tigstellungsgrad und Gesamtbudget.

Die Summe der Teilprojektwerte ergibt den Fertigstellungswert des Gesamtpro-
jekts zum aktuellen Zeitpunkt. Das Verhiltnis dieses Wertes zum Gesamtbudget
ergibt den Fertigstellungsgrad des Gesamtprojekts. Die Berechnungsergebnisse
zeigt der Screenshot in Abb. 9.13.

Teilprojekt TP1 ist abgeschlossen, hat aber gegeniiber der Planung um knapp 10 %
hohere Kosten verursacht. Bei TP2 liegt der Fertigstellungswert (3750) unter dem
geplanten Wert (4000): Allerdings liegen die tatsdchlichen Kosten (3400) noch
darunter, so dass dieses Teilprojekt terminlich zwar etwas in Verzug ist, aber be-
ziiglich der Kosten recht giinstig da steht. Noch besser sieht TP3 aus. Die Kosten
sind genau im Plan (1800), der Fertigstellungswert (2080) sogar noch dariiber.
Aber es gibt kaum ein Projekt, in dem alles glatt lduft. Bei TP4 sind die Kosten
hoher als geplant (1900 gegeniiber 1500) und die Fertigstellung geht langsamer
voran (1340 gegeniiber 1500). Dieses Teilprojekt ist also sehr unerfreulich. TP5
liegt voll im Plan. Zum gegenwirtigen Zeitpunkt war noch nichts geplant und es
ist tatsdchlich auch noch nichts gemacht. Das Gesamtprojekt liegt, vor allem we-
gen TP4 iiber den geplanten Kosten (15.300 gegeniiber 14.800) und knapp unter
dem angestrebten Fertigstellungswert (14.670 gegeniiber 14.800).

Losung 9.6 Interpretation von PV, EV und AC

Projekt P1 ist in jeder Hinsicht exakt im Plan. Bei P2 liegt der Aufwand unter Plan
und der Ertrag weit unter Plan. Das bisher erreichte Ergebnis ist weder hinsichtlich des
absoluten Fortschritts (EV im Vergleich zu PV) noch in Relation zum Aufwand (EV in
Relation zu AC) zufriedenstellend.

P3 liegt geringfiigig unter Plan (EV zu PV). Dabei wurden aber Aufwand einge-

spart. Falls sich der Fortschritt noch ein wenig steigern ldsst, kann das noch ein ganz
gutes Projekt werden. P4 liegt deutlich iiber Plan. Auch die Relation zu den Kosten
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(EV > AC) sieht gut aus. Besser ist nur noch P7: Ertrag iiber Plan, Kosten deutlich
darunter. Was will man mehr?

PS5 ist dagegen nicht so erfreulich. Die Kosten sind deutlich iiberschritten (AC > PV).
Zwar ist das Ergebnis auch etwas iiber Plan, aber das kann das Kostenproblem nicht
kompensieren (EV < AC). Schlechter sieht nur noch P6 aus: Kosten iiber Plan, Ergebnis
darunter. Das sieht nach viel Arger aus.

Wenn es so weiter geht wie bisher, werden alle Projekte, bei denen AC iiber PV liegt,
die Kosten tiberschreiten, also P4, PS5 und P6. Den Endtermin wird P3 eventuell und P2
und P6 hochstwahrscheinlich nicht halten konnen. Wie man sieht, ist das Problemkind
P6 in beiden Problemgruppen dabei.

Losung 9.7 Earned Value Analyse

Die Aufstellung in Abb. 9.14 enthilt die aus dem Projektplan iibernommenen Werte fiir
die geplante Arbeit (Arb.), die Kosten, die aktuelle Arbeit (Aktu.) und die verbleibende
Arbeit (Verb.).

Bei der Berechnung des Fertigstellungsgrades anhand der geleisteten Arbeit (a) wird
fiir jedes Arbeitspaket die geleistete Arbeit in Relation zur geplanten Arbeit gesetzt
und auf maximal 100 % begrenzt. Die mit den so erhaltenen Prozentwerten gewichtete
geplante Arbeit ergibt den Fertigstellungsgrad des Projekts zu 53,3 %.

Bei der Methode 0/50/100 werden fertige Pakete zu 100 %, angefangene zu 50 %
und alle anderen zu 0 % gezéhlt. Hier erhilt man einen Fertigstellungsgrad von 51,9 %.
Bei der Berechnung anhand der Restaufwandsschitzung wird der Restaufwand fiir je-
des Paket in Relation zur Summe von Restaufwand und aktueller Arbeit gesetzt. Hier
ergeben sich 48,7 %.

Fiir die Berechnung der EVA-Kennzahlen wird der niedrigste Wert des Fertigstel-
lungsgrad verwendet.

Der BAC sind die geplanten Kosten des Projekts und TAC die geplante Laufzeit
(90 Tage). Aus dem Budget BAC und dem gesamten Arbeitsaufwand lédsst sich der
Tagessatz zu 480 €/Tag ermitteln. Zur Berechnung des Earned Value (EV) wird der
Fertigstellungswert (65,8 Tage zum Tagessatz von 480 €) verwendet. Fiir Actual Cost
(AC) wird der geleistete Aufwand (75 Tage) mit dem Tagessatz multipliziert. Die Be-

Arb. Kosten Aktu. Verb. a b c
Projekt 135 64.800 75  72'53,3% 72,051,9% 70,048,7% 65,8
AP1 20 9.600 23 0 100% 20,0 100% 20,0 100% 20,0
AP2 45 21.600 25 24 56% 250 50% 22,5 51% 23,0
AP3 25 12000 25 5 100% 250 50% 12,5 83% 20,8
AP4 30 14400 2 28 7% 2,0 50% 150 7% 2,0
APS 15 7200 0 15 0% 00 0% 00 0% 00

Abb. 9.14 Berechnung des Fertigstellungsgrads
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BAC EV AC PV Ccv (o] sV SPI EAC VAC ETC TAC PAC DAC
EV-AC EV/AC EV-PV EV/PV BAC/CPI EAC-BAC EAC-AC TAC/SPI PAC-TAC
64.800 31.580 36.000 34.560 -4420 0,877 -2.980 0,914 73.869 9.069 37.869 90 98,5 8,5

Abb. 9.15 Ergebnisse der Earned Value Analyse

rechnung des Planned Value (PV) wird AP1 und AP3 komplett, AP2 mit 27 Tagen und
AP4 mit 2 Tagen beriicksichtigt. Die tibrigen Kennwerte ergeben sich, wie in Abb. 9.15
dargestellt.

Das Projekt liegt hinsichtlich Kosten und Fortschritt im Minus. Der Fortschritt
(EV = 31.580) liegt unter dem Planwert (PV = 34.560), die Kosten (AC = 36.000)
liegen dariiber. Dies zeigen auch die Differenzwerte (CV = -4420, SV = -2980) und
die Indizes (CPI = 0,877, SPI = 0,914). Nach dem aktuellen Stand wird das Projekt
den avisierten Zieltermin (90 Tage) um 8,5 Tage iiberschreiten.
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Qualitidtsmanagement hat seinen Ursprung bei der Herstellung von Serienprodukten, aber
durch die stetige Ausweitung der Bedeutung des Begriffs ist der Qualititsaspekt heute in
praktisch allen Bereichen zu finden. Dies gilt auch fiir die Ausfiihrung von Projekten.
Die Qualitit eines Projekts wird gemessen an der Erreichung der Anforderungen und
Ziele. Sie bilden daher den Input fiir die Qualitdtsplanung (sieche Abb. 10.1). Sie legt fest,
wie die Qualitit des Projektergebnisses erfasst werden kann und welche Mafinahmen im
Laufe des Projekts fiir die Zielerreichung notwendig sind. Fiir die richtige Umsetzung
dieser MaBinahmen sorgt die Qualitidtslenkung. Sie iiberwacht den Fortschritt aus Quali-
titssicht und reagiert auf neue Erkenntnisse und auf Anderungen der Anforderungen.

O
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Abb.10.1 Prozesse des Qualititsmanagements
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10.1 Qualitat

Die Qualitét eines Produkts ist der Grad, in dem seine Beschaffenheit die gestellten An-
forderungen erfiillt. Produkte konnen dabei materielle Objekte, immaterielle Objekte oder
Dienstleistungen sein. Bei den Anforderungen, die an die Qualitdtsmerkmale eines Pro-
dukts gestellt werden, kann zwischen Muss- und Soll-Anforderungen unterschieden wer-
den. Eine weiter gehende Unterteilung der Anforderungen liefert das Kano-Modell, das
zwischen Basis-, Leistungs- und Begeisterungsmerkmalen unterscheidet.

Die Bewertung der Qualitidt von Produkten durch Kunden ist meist subjektiv gepragt.
Die Hersteller der Produkte sind bestrebt, die Bestimmung der Qualitdt durch messbare
Kriterien zu objektivieren. Auferdem muss bei der Bewertung der Qualititsanforderungen
und der Einfiihrung von Maflnahmen zur Steigerung der Qualitéit auch die Relation zu den
Kosten berticksichtigt werden.

Die institutionalisierte Handhabung des Qualitdtsmanagements (QM) in Unternehmen
hat mittlerweile eine lange Entwicklungsgeschichte. Diese beginnt vor rund 100 Jah-
ren mit MaBBnahmen zur Qualitétspriifung fiir die Ergebnisse einer Produktionslinie. Die
nichste Entwicklungsstufe stellen qualititsverbessernde Mafnahmen fiir die Produktions-
prozesse dar. Die Notwendigkeit, die einzelnen Mallnahmen zu einer zusammenwirken-
den, durchgingigen Einheit zu formen, kommt in der Schaffung von Qualititsmanage-
mentsystemen (QMS) zum Ausdruck. Thr Aufbau wird in der Normenreihe ISO 9000
geregelt, deren Einsatz in vielen Unternehmen heute selbstverstindlich ist. Total Quality
Management (TQM) schlieBlich definiert QM in einer sehr umfassenden Weise, die die
Qualitédt des gesamten Unternehmens zum Ziel hat.

Aufgabe 10.1 Produktqualitat und Kundenzufriedenheit
Im allgemeinen gibt es fiir jedes Produkt bzw. jede Dienstleistung eine bunte Mischung
von Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen. Manchmal dominiert aber
auch ein Kategorie. Suche Sie jeweils ein typisches Beispiel fiir ein Produkt oder eine
Dienstleistung, bei dem Basisanforderungen, Leistungsanforderungen und Begeiste-
rungsanforderungen dominieren.

Woran erkennen sie am einfachsten, dass die eine oder andere Kategorie iiberwiegt?
Was wire fiir Sie ein Grund, den Anbieter bei den drei Kategorien zu wechseln? Welche
Schlussfolgerungen wiirden Sie als Anbieter dieser drei Produkte ziehen?

Aufgabe 10.2 Qualitatsmerkmale bei einem Auto

Benennen Sie die fiir Sie wichtigsten acht bis zehn Qualitdtsmerkmale fiir die Anschaf-
fung eines Autos. Welche Muss- und Soll-Anforderungen wiirden Sie hier definieren?
Welche Merkmale wiirde Sie als Basis-, Leistungs- und Begeisterungsmerkmale anse-
hen?
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10.2 Methoden und Werkzeuge des Qualitaitsmanagements

Die wichtigsten Methoden zur Erfassung der Qualititsmerkmale und zu deren tibersicht-
licher Darstellung sind Fehlersammellisten, Histogramme und Pareto-Diagramme. Bei
sehr groBen Stiickzahlen ist oft keine liickenlose Erfassung aller Produkte moglich. Hier
kommen Stichproben und statistische Methoden zum Einsatz, um die Qualitétsfihigkeit
der Produktionsprozesse und deren Beherrschbarkeit zu tiberwachen, zu steuern und si-
cherzustellen. Elementare Methoden zur Auswertung beobachteter Fehler und zur Ursa-
chenanalyse sind Korrelationsanalysen, spezielle Fragetechniken (5-Warum-Fragen) und
Ursache-Wirkungs-Diagramme.

Eine komplexere Methode, die vor allem fiir Entwicklungsvorhaben eingesetzt wird,
ist das Quality Function Deployment (QFD). Die Qualitit soll hier effizient erreicht wer-
den, indem genau die Produkt-Funktionen entwickelt werden, die den gro3ten Beitrag zur
Erfiillung der Anforderungen leisten. Im House of Quality (HoQ) werden dazu die An-
forderungsmerkmale und die moglichen Losungsmalinahmen zueinander in Beziehung
gesetzt. Mit Hilfe der Gewichtung der Anforderungen und der Ermittlung des Beitrags
der verschiedenen LosungsmaBBnahmen werden dann die MaBBnahmen ausgewihlt, die ver-
wirklicht werden sollen.

Die Methodensammlung Six Sigma strebt die drastische Verringerung der Anzahl der
Fehler in einer Produktion an. Dazu wird der Ablauf zum Umgang mit auftretenden Pro-
blemen festgelegt und es werden fiir die beteiligten Personen Rollen definiert, die durch
die ,,Giirtelfarben* gekennzeichnet werden. Die Losung der Probleme in Six Sigma basiert
auf dem DMAIC-Zyklus. Dieser setzt sich zusammen aus der Definition eines aufgetre-
tenen Problems (Define), der Beschaffung von Informationen (Measure), der Analyse der
Wechselwirkungen im Problemfeld (Analyse), der Suche und Ausarbeitung von Losungs-
maBnahmen (Improve) sowie der Uberwachung der angestrebten Wirkung (Control).

Aufgabe 10.3 House of Quality
Das Diagramm in Abb. 10.2 zeigt ein unvollstindig ausgefiilltes House of Quality.

a) Was stellen die Merkmale in der linken Spalte (,,Hohe Robustheit* bis ,,Ergono-
misches Design*) dar?

b) Was stellen die Merkmale in der oberen Zeile dar (,,Leichtmetallguss® usw.)?

c) Welche Bedeutung haben die Zahlenwerte?

d) Wozu dient das ,,Dach* des House of Quality?

e) Berechnen Sie nun die absoluten und die relativen Teilnutzen. Was sagen die Er-
gebnisse dieser Berechnung aus?

Aufgabe 10.4 House of Quality fiir den Urlaub

Erstellen Sie fiir die Gestaltung eines ,,schonen® Urlaubs ein ,,House of Quality*. For-
mulieren Sie zundchst die Anforderungen, die Sie und Thre Begleitpersonen an einen
,»schonen® Urlaub stellen. Legen Sie dann Prioritéten fiir die Anforderungen fest. Durch
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Abb. 10.2 Unvollstindiges
House of Quality

Leichtmetallguss
Klebeverbindung
Kompakt-Bauweise

- Spezial-Lackierung

Hohe Robustheit 30%
Geringes Gewicht 30%
Gute Dichtigkeit 25% i i i
Ergonomisches Design |15% P 2] 4

. Folientatstatur

(9,]
w
]

welche EinzelmaB3nahmen konnen Sie die Anforderungen erfiillen? Welche gegen-
seitigen Beeinflussungen bestehen zwischen diesen Mallnahmen? Beurteilen Sie die
Korrelation, die zwischen den Anforderungen und den Maflnahmen bestehen. Berech-
nen Sie nun die Einflussstirke der verschiedenen MaB3nahmen.

Aufgabe 10.5 Six Sigma

a) Was versteht man unter Six Sigma?

b) Was ist das Ziel dieser Vorgehensweise?

¢) Welche Rollen sind hier definiert?

d) Erldutern Sie das Problemldsungsmodell von Six Sigma.

Aufgabe 10.6 Werkzeuge fiir DMAIC

Fiir die Zwecke des Qualitdtsmanagements gibt es verschiedene Methoden und Werk-
zeuge: Fehlersammellisten, Histogramme, Pareto-Diagramme, Korrelationsanalyse, 5-
Warum-Fragen, Ishikawa-Diagramm und Quality Function Deployment. In welchen
Phasen des DMAIC-Zyklus benétigen Sie diese Werkzeuge?

10.3 Qualitaitsmanagementsysteme

Ein Qualitdtsmanagementsystem (QMS) fasst die zahlreichen Methoden zur Planung und
Steuerung der Qualitét in einem Unternehmen zu einer durchgingigen Einheit zusam-
men. Als Folge der iiber viele Jahrzehnte andauernden Entwicklung der QM-Aktivitéten
in den Unternehmen, ist der Aufbau eines durchgéngigen Qualititsmanagementsystems
heute faktisch zur Pflicht geworden. Die entsprechenden Merkmale und Anforderungen
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Sténdige Verbesserung

des QMS
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Management Messung, Analyse Zufrieden
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Abb. 10.3 Das QM-Prozessmodell

sind in der Normenreihe ISO 9000 verbindlich festgelegt. Dies gibt den Unternehmen
Anbhaltspunkte fiir den Aufbau eines QMS und erlaubt eine verbindliche Zertifizierung.

Die verwendeten Begriffe und die acht Grundsitze, die dem Aufbau eines QMS zu-
grunde gelegt werden sollen, sind in der ISO 9000 definiert. Diese Grundsitze beziehen
sich auf die im Qualitidtsprozess handelnden und die davon betroffenen Personen, auf die
Prozess- und Managementsicht im Unternehmen sowie auf die kontinuierliche Verbesse-
rung durch systematische Problemlosung als unternehmerische Aufgabe.

Die ISO 9001 gliedert den QM-Prozess in vier Teilprozesse und legt die Anforderungen
an diese Prozesse verbindlich fest (Abb. 10.3). Die Prozesse ,,Verantwortung der Leitung*,
»~Management der Ressourcen®, ,,Produktrealisierung® und ,,Messung, Analyse und Ver-
besserung® bilden einen riickgekoppelten Wirkungskreis und sorgen so fiir die stindige
Verbesserung des QMS im Unternehmen.

Die umfassendste Sichtweise auf das Thema QM vertritt heute das Konzept des Total
Quality Management. Der ,totale* Ansatz von TQM setzt sich zusammen aus der Ein-
beziehung aller am Herstellen und Nutzen von Produkten beteiligten Personen, aus der
Beriicksichtigung der Qualititsmerkmale der Produkte, der Prozesse, der Arbeiten und des
gesamten Unternehmens sowie einem Management, das die Teamfédhigkeit, Lernfihigkeit
und Verantwortlichkeit zum Ziel hat. TQM ist daher nicht mehr nur als ein QM-Konzept
zu sehen, sondern eher als ein strikt auf die Qualitit ausgerichtetes Konzept zur Fiihrung
eines Unternehmens.

Aufgabe 10.7 QM-Grundsatze der ISO 9000

Einer Ihrer Bekannten mochte eine Imbissbude er6ffnen. Da er weil, dass Sie sich
im QM auskennen, wiirde er gerne wissen, was die Anwendung der Normenreihe
ISO 9000 fiir seinen ,,Produktionsbetrieb* bedeuten wiirde. Erldutern Sie ihm an ein-
fachen Beispielen, wie sich die acht Grundsitze der ISO 9000 in seinem Falle duflern.
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10.4 Qualitatsmanagement in Projekten

Im Laufe seiner Entwicklung hat sich das Augenmerk von QM vom Produkt auf des-
sen Entstehungsprozess im Unternehmen ausgedehnt. Es ist daher selbstverstiandlich, dass
auch die Qualitdt von Projekten und der darin erzeugten Produkte durch QM-Methoden
verbessert werden kann. Dazu werden die allgemeingiiltigen Methoden auf die besonde-
ren Bedingungen der Projekte angepasst.

Bei der Qualititsplanung liegt der Schwerpunkt auf der vollstindigen und systemati-
schen Erfassung der Anforderungen an das Projektergebnis und in der Spezifikation der
MaBnahmen fiir den Test und die Priifung. Die Qualitidtslenkung iiberwacht wihrend der
Projektdurchfiihrung die korrekte Anwendung der geplanten Ma3nahmen sowie den Um-
gang mit unvermeidbaren Anforderungsinderungen.

Die Festlegungen der Anforderungen an die im Projekt ablaufenden Prozesse ist Ge-
genstand der ISO 10006, die die Forderungen der ISO 9001 auf Projekte tibertragt. Diese
Norm definiert fiir ein Projekt insgesamt 37 Prozesse, die in 13 Prozessgruppen geglie-
dert sind. Fiir jeden Prozess werden Anforderungen festgelegt und Gestaltungshinweise
gegeben.

Aufgabe 10.8 Qualitatsanforderungen fiir ein Projekt

Im Projekt zur Einfiihrung einer neuen CAD-Software in der Konstruktionsabteilung
gibt es verschiedene Stakeholder, die auch unterschiedliche Anforderungen an die Qua-
litat des Projekts und des Ergebnisses haben. Welche betroffenen, beteiligten oder
interessierten Personen bzw. Personengruppen konnen Sie erkennen? Nennen Sie fiir
die verschiedenen Beteiligten jeweils zwei Anforderungen.

Aufgabe 10.9 Normenvergleich ISO 10006, ISO 9011, PMBOK
Die Normen ISO 9001 und ISO 10006 haben sehr viele Gemeinsamkeiten. Dies gilt
auch fiir die beiden Prozessmodelle fiir Projekte, die in der ISO 10006 und im PMBOK-
Standard beschrieben werden. Im Internet finden Sie (kostenlos) Gliederungen der
ISO 9001 [Beuth9001] und der ISO 10006 [Beuth10006]. Ein kurze Beschreibung des
PMBOK-Inhalts finden Sie z. B. in Wikipedia [PMBOK?2014]

Vergleichen Sie zunéchst die Gliederung der ISO 9001 und der ISO 10006. Was fillt
Thnen dabei auf?

Versuchen Sie nun fiir die jeweiligen Projektmodelle die Prozessgruppen der
ISO 10006 und die Wissensgebiete des PMBOK einander zuzuordnen. Wo gibt es
Gemeinsamkeiten und wo sind Unterschiede?
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10.5 Losungen

L6sung 10.1 Produktqualitdt und Kundenzufriedenheit

Die Basisanforderungen dominieren bei Produkten des tdglichen Lebens, die im besten
Fall gar nicht wahrgenommen werden, wie dem Strom-, Telefon-, Gas-, oder Inter-
netanschluss. Auch die Versorgung mit Leitungswasser oder das Funktionieren der
Kanalisation gehoren hierzu. Die Verfiigbarkeit dieser Produkte bzw. Leistungen wird
als selbstverstindlich angesehen. Falls es konkurrierende Lieferanten gibt, entscheidet
nur der Preis. Verbesserungen des Produkts sind praktisch nicht moglich bzw. sie wer-
den weder erkannt noch honoriert. Als Lieferant eines solchen Produkts kann man nur
durch strikte Kostenreduzierung Marktanteile gewinnen und Geld verdienen.

Bei Produkten oder Dienstleistungen mit {iberwiegenden Leistungsanforderungen
ist man bereit, fiir verbesserte Qualitdtsmerkmale proportional mehr zu zahlen. Ein ty-
pische Beispiel wire ein Transportservice, bei dem umso mehr bezahlt wird, je schnel-
ler die Lieferung erfolgt. Ein kleiner Lieferant fiir eine solche Dienstleistung sollte
versuchen sich auf ein Ende des Leistungsspektrum zu konzentrieren, also entweder
sehr schnell oder sehr preiswert zu sein. Ein grofer Lieferant dagegen konnte in allen
Leistungsbereichen die Dienstleistung anzubieten und dem Kunden z. B. die Auswahl
geben zwischen preiswerter und langsamer oder schneller und teurer Lieferung.

Bei Produkten mit Begeisterungscharakteristik wird weniger auf den Preis geschaut.
Luxusartikel oder besondere Events fallen in diese Kategorie. Bei Uhren z. B. gibt es
Preisunterschied von etlichen Zehnerpotenzen. Alle Uhren zeigen die Zeit an. Das ist
selbstverstindlich. Begeistern konnen das Design, die verwendeten Materialien und die
Exklusivitit, die letztlich am Preis festgemacht wird. Als Hersteller solcher Produkte
wire es abwegig auf den Preis zu schauen. Hier gilt es begeisterungsfiahige Faktoren
zu erkennen und diese zu perfektionieren.

Loésung 10.2 Qualitatsmerkmale bei einem Auto

Meine wichtigsten acht bis zehn Qualitdtsmerkmale fiir die Anschaffung eines Autos
sind in Tab. 10.1 aufgelistet. In Spalte 2 sind Soll- und Muss-Anforderungen gekenn-
zeichnet und in Spalte 3 die Merkmale gemif Kano-Modell.

Losung 10.3 House of Quality

a) Die Merkmale der linken Spalte des House of Quality stellen die Anforderungen
an das zu entwickelnde Produkt dar.

b) In der oberen Zeile sind mogliche MaBBnahmen zur Erfiillung der Anforderungen
eingetragen.

c) Die Prozentwerte der zweiten Spalte beschreiben die Gewichtung der Kundenan-
forderungen. Die Summe der Prozentwerte betrigt 100 %, so dass also hohe Ro-
bustheit z. B. einen Anteil von 30 % an den Gesamtanforderungen hat. Die Zah-



138

10

Qualitdtsmanagement

Tab.10.1 Qualitidtsmerkmale fiir die Anschaffung eines Autos

Qualitdtsmerkmal

Niedriger Verbrauch (max. 61 auf 100 km)
Zuverldssigkeit: moglichst keine Pannen

Ansprechendes Design
Mindestens 4 Sitzplitze

Kofferraum fiir mindestens 6 Getrinkekisten
Beschleunigung 0—-100 km/h in max. 12 Sek.

Gute Verarbeitung

Neuste Sicherheitsstandards
Niedrige Anschaffungskosten
Hoher Wiederverkaufswert

Soll/Muss
Soll
Soll
Muss
Muss
Soll
Soll
Muss
Muss
Soll
Soll

Kano-Typ
Leistung
Basis
Begeisterung
Basis

Basis
Begeisterung
Leistung
Basis
Leistung
Leistung

lenwerte in der Matrix beschreiben den Beitrag einer Losungsmafinahme zur ent-

sprechenden Anforderung.

d) Im Dach des HoQ kann die gegenseitige Beeinflussung der MaBnahmen darge-

stellt werden.

e) Den absoluten Teilnutzen fiir jede Losungsmafinahme erhilt man durch Multipli-
kation der Zahlenwerte in der zugehorigen Spalte mit der Gewichtung. Dividiert
man jeden Teilnutzen durch die Summe aller Teilnutzen ergibt sich der relative
Teilnutzen. Er zeigt, welchem Anteil jede MaBBnahme am Nutzen der Gesamtlo-
sung hat (sieche Abb. 10.4). Der Leichtmetallguss trigt also mit 29 % am meisten
zur Losung bei, die Spezial-Lackierung mit 12 % am wenigsten.

Abb. 10.4 Vollistindiges

House of Quality
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Losung 10.4 House of Quality fiir den Urlaub

Zunichst werden die Anforderungen, Erwartungen, Wiinsche gesammelt. Die Priori-
titen werden durch Gewichtungsfaktoren (angegeben in Prozent) ausgedriickt (siehe
Abb. 10.5).

Als nichstes werden mogliche MaBnahmen gesucht, mit denen einzelne oder meh-
rere der Anforderungen erfiillt werden konnen. Dabei kommt es darauf an, moglichst
MalBnahmen zu finden, die miteinander kombiniert werden konnen. Nur dadurch kon-
nen am Ende viele Ziele erreicht werden. Es geht hier nicht darum, aus mehreren
Alternativen genau eine auszuwihlen! Natiirlich ist es nicht vermeidbar, dass sich
manche Maflnahmen gegenseitig hemmen oder gar blockieren. Im Beispiel sind gegen-
seitige Blockaden im oberen Teil des House of Quality durch ein ,,— gekennzeichnet.

Dann wird gepriift, wie gut jede einzelne Mallnahme zur Erfiillung der Anforderung
beitragen kann. Wo ein Beitrag mdoglich ist, wird dieser auf einer Skala von Eins bis
Drei ausgedriickt. An vielen Stellen ergibt sich kein Einfluss und die entsprechende
Zelle bleibt leer.

Die gewichtete Summation der Einflussstirken liefert fiir jede Maflnahme einen
Zahlenwert, der auch als relativer Beitrag zur Anforderungserfiillung ausgedriickt wird.
Daraus ergeben sich Aussagen, wie stark jede mogliche Ma3nahme zur Erfiillung des
gesamten Anforderungsportfolios beitrdgt. Zur endgiiltigen Gestaltung des Urlaubs

S
c il Ly
o é‘ ‘_E ui.’ - o é g
gl 5| 2| 2| 2| 2| & &
Entspannung/Wellness 15% 3 3
Kulinarische Erlebnisse 15% 1 3 1 2
Schone Landschaft 15% 3 2
interessante Unternehmungen| 15% 2 1
Sehenswurdigkeiten 10% 2 2
Kulturelle Aktivitaten 15%
Niedriger Preis 15% 2 2 1 1
0,60| 0,30| 0,30/ 0,45| 0,60| 0,65| 0,90 0,95
13%| 6%| 6%| 9%| 13%| 14%| 19%| 20%

Abb. 10.5 House of Quality fiir die Urlaubsplanung
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konnen dann MafBnahmen ausgewéhlt werden, die einen starken Einfluss besitzen und
sich gegenseitig nicht ausschlielen.

Im vorliegenden Fall wird eine Stddtereise mit Badeurlaub in einem Hotel mit Friih-
stiick kombiniert. Die Anreise erfolgt mit dem Auto.

Loésung 10.5 Six Sigma

a) Six Sigma ist eine aus vielen Methoden zusammengesetzte Vorgehensweise zur
Verbesserung der Qualitit in Produktionsprozessen.

b) Das Idealziel der Vorgehensweise ist eine Null-Fehler-Produktion. Realistisch ge-
sehen soll der Abstand der Mittelwerte der Qualitdtsmerkmale zur den Toleranz-
grenzen mindestens die sechsfache Standardabweichung (,,Six Sigma®) betragen.

¢) Fiir die Umsetzung von Six Sigma in einem Unternehmen sind verschiedene
Rollen mit unterschiedlichen Kenntnisniveaus und unterschiedlichen Erfah-
rungszeitrdumen festgelegt. Sie werden durch unterschiedliche ,,Giirtelfarben®
beschrieben. Das Einstiegsniveau ist der ,,Yellow Belt“. Darauf folgen der ,,Green
Belt* und der ,,Black Belt“. Auf der hochsten Stufe kann der ,,Master Black Belt*
erreicht werden.

d) Das Problemlésungsmodell von Six Sigma basiert auf dem DMAIC-Zyklus. Die-
ser beginnt mit der Abgrenzung und Definition des Problems (,,Define*). Es folgt
die Sammlung von Informationen (,,Measure*). Mit Hilfe der Analyse sollen dann
die Problemursachen heraus gefunden werden (,,Analyse®). Anschliefend werden
mogliche Losungen zur Beseitigung des Problems und damit zur Verbesserung der
Qualitédt gesucht (,,Improve®). Die fiir die Realisierung ausgewédhlte Losung wird
schlieBlich umgesetzt und die erfolgreiche Wirkung kontrolliert (,,Control*).

Losung 10.6 Werkzeuge fiir DMAIC

Die Aufstellung in Tab. 10.2 zeigt die Verwendbarkeit der verschiedenen Methoden und
Werkzeuge in den Phasen des DMAIC-Prozesses zur Problemldsung. Offensichtlich
sind die meisten Werkzeuge fiir die Analyse geeignet. Fiir das Definieren eines Prob-
lems steht kein spezielles Werkzeug zur Verfiigung. Die Werkzeuge, die zum Messen
des Istzustandes geeignet sind, konnen auch zur Uberwachung der Losung verwendet
werden.

Loésung 10.7 QM-Grundsatze der ISO 9000

1. Einbeziehung von Personen: ,,Ganz wichtig ist es, wer in der Imbissbude kocht und
die Giste bedient. Wenn du selbst keine Zeit hast, musst du hier auf das richtige
Personal achten.*

2. Kundenorientierung: ,,Wer sollen deine Kunden sein? Denkst du da an zufillige
Laufkundschaft oder willst du Stammkunden haben? Was wollen die am liebsten
essen? Wollen die schnell im Stehen essen oder sich lieber hinsetzen?*
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Tab.10.2 Zuordnung von Methoden zu den DMAIC-Prozessen

Methode/Werkzeug Define Measure Analyse Improve Control
Fehlersammellisten X X
Histogramme X X
Pareto-Diagramme X X
Korrelationsanalyse

5-Warum-Fragen

Ishikawa-Diagramm

QFD X

. Fihrung: ,,Du musst das Speisenangebot und die Arbeitsabldufe festlegen. Du
musst Vorgaben fiir die Zubereitung der Speisen und den Umgang mit den Kunden
machen. Diese Vorgaben musst du auch selbst einhalten und vorleben.*

. Lieferantenbeziehung ,,Uberlege dir von welchem Lieferanten du das Essen be-
ziehst. Schaue nicht nur auf den Preis! Probiere die Sachen selbst aus und lasse
Familie, Freunde, Bekannte das Essen testen.

. Prozessorientierter Ansatz: ,Lege die Arbeitsabldufe fest. Das betrifft die Zuberei-
tung der Speisen, den Umgang mit den Kunden, den Umgang mit dem Geld sowie
das Sauberhalten der Bude und der unmittelbaren Umgebung.*

. Systemorientierter Managementansatz: ,,Beriicksichtige wie die Dinge zusammen-
hiangen. Der Umgang mit den Kunden bestimmt, ob sie wiederkommen. Der beste
Koch kann nur mit guten Rohstoffen gutes Essen machen.*

. Sachbezogene Entscheidungsfindung: ,,Erfasse deine Kosten, den Umsatz und den
Gewinn. Mit welchen Speisen wird der meiste Umsatz gemacht? Was tragen sie
zum Gewinn bei? Zu welchen Tageszeiten, Wochentagen und bei welchen Mitar-
beitern wird der meiste Umsatz gemacht? Kunden, die sich beklagen, wiirden gerne
wiederkommen, wenn ihre Beschwerden ernst genommen werden. Unzufriedene
Kunden, die nichts sagen, kommen nicht wieder.*

. Stindige Verbesserung: ,,Schau dir die Arbeitsabldufe immer wieder an. Was kann
man besser machen? Hore zu, was die Kunden oder die Mitarbeiter sagen. Komme
als Kunde zur eigenen Imbissbude. Schau dir den Wettbewerb an.*

Loésung 10.8 Qualitatsanforderungen fiir ein Projekt

An der Einfiihrung der CAD-Software ist natiirlich das Projektteam beteiligt. Als Auf-
traggeber muss die Geschiftsleitung oder die Abteilungsleitung beriicksichtigt werden.
Als dritte beteiligte Personengruppe muss der Lieferant beriicksichtigt werden. Von der
Einfiihrung sind die Personen unmittelbar betroffen, die mit dem CAD-System arbei-
ten. Weitere Betroffene konnen die Abteilungen sein, die Daten vom CAD-System

bekommen oder in anderer Weise damit interagieren.
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Folgende Anforderungen konnen von diesen Stakeholdern kommen:

e Projektteam:
— gute Arbeitsbedingungen fiir die Projektdurchfiihrung,
— Honorierung iiberdurchschnittlicher Leistungen.
e Auftraggeber:
— Einhaltung des Projektterminplans und des Budgets,
— Erzielung der erhofften Verbesserungen.
e Lieferant
— Piinktliche Bezahlung,
— Positive Referenz bei Zufriedenheit mit der Software und dem Service.
e Nutzer:
— Vereinfachung des Umgangs,
— Verbesserung der Funktionalitit.
e Externe:
— Kompatibilitdt mit Daten- und Dateistandards,
— Bereitstellung aller benétigten Daten.

Losung 10.9 Normenvergleich ISO 10006, ISO 9011, PMBOK

Die ISO 9001 und die ISO 10006 sind auf der hochsten Gliederungsebene exakt gleich.
Lediglich der Titel von Kap. 4 (,,QMS* in der ISO 9001) trdgt in der ISO 10006 dem
Bezug auf Projekte Rechnung (,,QMS in Projekten®).

Zu den insgesamt 34 Seiten Inhalt bei der ISO 9001 (ohne Einleitung und An-
hang) trigt Kap. 7 (Produktrealisierung) den groBten Teil bei, ndmlich 14 Seiten. Bei
IS0 10006 sind es 16 von 36 Seiten. Die Untergliederung dieses Kapitels unterscheidet
sich zwischen der ISO 9001 und der ISO 10006 deutlich. Dies riihrt daher, dass die
ISO 9001 Qualititsmanagementsysteme sehr umfassend fiir alle Arten von Produkten
normiert, wihrend die ISO 10006 speziell auf QMS fiir Projekte zugeschnitten ist.

Tab.10.3 Gegeniiberstellung der Normengliederungen

ISO 9001 Kap. 7 1SO 10006, Kap. 7 PMBOK-Wissensgebiete
7.1 Planung der Produktreal. 7.1 Allgemeines
7.2 Kunden-Prozesse 7.2 Abhingigkeitsbezog. Prozesse ' 4 Integration
7.3 Entwicklung 7.3 Umfangsbezogene Prozesse 5 Inhalt und Umfang
7.4 Beschaffung 7.4 Zeitbezogene Prozesse 6 Termine
7.5 Produktion & Dienstleistung | 7.5 Kostenbezogene Prozesse 7 Kosten
7.6 Lenkung der Uberwachung | 7.6 Kommunikationsbez. Prozesse = 10 Kommunikation

7.7 Risikobezogene Prozesse 11 Risiko

7.8 Beschaffungsprozesse 12 Beschaffung

8 Qualitit

9 Personal
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GroBe Ubereinstimmung findet man beim Vergleich der Untergliederung von Kap. 7
der ISO 10006 und die Wissensgebiete des PMBOK, wie die Gegeniiberstellung in
Tab. 10.3 zeigt. PMBOK-Wissensgebiete, die in der ISO 10006 nicht auftauchen, sind
Qualitit und Personal.
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Check for
updates

Projektsteuerung

Die Projektsteuerung dient zur Uberwachung und Lenkung der Arbeiten wihrend der
Durchfiihrung eines Projekts (sieche Abb. 11.1). Dies ist in der Regel die lingste aller
Projektphasen. Sie endet mit einem expliziten Projektabschluss, der ein Projekt erst zu
einem Erfolg werden ldsst.

Zur Projektsteuerung gehort die Uberwachung des tatsichlichen Fortschritts. Aus des-
sen Vergleich mit den Planungen ergeben sich steuernde Eingriffe, um auf ungeplante
Ereignisse reagieren und Abweichungen ausgleichen zu konnen. Sind die bei der Durch-
fiihrung auftretenden Probleme zu massiv, muss die Planung angepasst werden. Damit
dies in kontrollierter Form passiert, wird ein eigenstindiges Anderungsmanagement be-
notigt.

[ Projektplane
I A I I I
L] _ I L] L] ] Projekt-
Projekt- Anderungs- Fortschritts- Projekt- steuerung

abschluss man. steuerung Uberwachung
p I I ] I v I
validierte (korrigierende MaBnahmen) (Fortschrittsdaten)
Liefer-
gegenstande (Anderungsantr'age) (Arbeitsleistungsinformation)

S

! ! ! i

Projektdurchfiihrung

Abb. 11.1 Prozesse der Projektsteuerung
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1.1 Projektkontrolle

Der in der Projektplanung erstellte Ablauf- und Terminplan stellt den Soll-Verlauf fiir
die Projektdurchfiihrung dar. Der im Verlauf eines Projekts erzielte Fortschritt weicht
praktisch immer von den Planungen ab. Dies muss erfasst und durch geeignete steuernde
Eingriffe korrigiert werden.

Die Feststellung des jeweiligen Ist-Zustandes eines Projekts ist angesichts vieler be-
teiligter Personen und auszufiihrender Arbeiten kein leichtes Unterfangen. Um keine we-
sentlichen Informationen zu verpassen, ist eine systematische und regelmifige Erfassung
notwendig. Hierzu dient das Projektberichtswesen. Die Regeln fiir die Erstellung, Vertei-
lung und Ablage der Berichte sollten im Rahmen der Informationsorganisation festgelegt
und im PM-Handbuch dokumentiert sein. Als weiteres Werkzeug zur Erfassung wich-
tiger Projektinformationen dienen informelle Abfragen, bei denen die Projektleitung in
personlichen Gesprichen die Meinungen und Einschidtzungen der beteiligten Personen
aufnimmt.

Aus den vielen erfassten Detail-Informationen miissen Aussagen iiber den Fortschritt
des Projekts gewonnen werden. Als besonders aussagekriftig hat sich die Bestimmung
des Fertigstellungsgrades auf der Ebene der Arbeitspakete herausgestellt. Hierfiir stehen
verschiedene Methoden zur Verfiigung, wie z. B. Zeit- oder Mengenproportionalitt, fixe
Statusschritte sowie das Schitzen des Fortschritts oder des Restaufwands.

Damit der Fertigstellungsgrad des Projekts als komprimierte Aussage iiber den
aktuellen Istzustand richtig bewertet werden kann, wird fiir jeden Zeitpunkt ein Soll-
Fortschrittswert benotigt. Der Fortschritt verlduft bei vielen Projekten in einer nichtli-
nearen, S-formigen Kurve. Zunichst ist der Fortschritt gering, dann steigt er stark an
um gegen Projektende wieder abzuflachen. Diese starke Nichtlinearitdt muss fiir den
Vergleich mit den Istwerten und fiir die Festlegung der Meilensteintermine beriicksich-
tigt werden. Auch der Verlauf der akkumulierten Kosten iiber der Projektzeit besitzt
einen charakteristischen nichtlinearen Verlauf. Seine Kenntnis ist fiir die Festlegung der
freizugebenden Budgets notwendig.

Die zeitliche Entwicklung der verschiedenen Planungszustinde im Verlauf eines Pro-
jekts kann anhand eines Meilenstein-Trenddiagramms visualisiert werden. In ihm werden
in regelmifBigen Zeitabstinden die geplanten Meilensteintermine eingetragen, so dass sich
Trendlinien ergeben. Deren Auswertung ermdoglicht mit geringem Aufwand Riickschliisse
tiber den bisherigen und den erwarteten zukiinftigen Verlauf eines Projekts.

Aufgabe 11.1 Fertigstellungsgrad ermitteln
Tab. 11.1 zeigt den geplanten und den bisher geleisteten Arbeitsaufwand sowie den
geschitzten Restaufwand fiir die Arbeitspakete eines kleinen Projekts.

In der Spalte ,,Geschitzt™ ist der von den Mitarbeitern geschétzte Fertigstellungs-
grad der einzelnen Arbeitspakete angegeben. Wie konnen Sie daraus den FGR des
Gesamtprojekts ermitteln (a)?



1.1 Projektkontrolle 147

Tab.11.1 Plan-, Ist- und Restaufwand

Aufwand Fertigstellungsgrad (FGR)
Plan Ist Rest | Geschitzt 0/100 0/50/100 | Zeitprop. | Rest
AP1 25 27 0 100 %
AP2 36 30 10 85%
AP3 40 10 30 25%
AP4 30 15 25 45 %
APS 20 0 25 0%
Projekt | 151 82 90 a: b: c: d: e:

Bestimmen Sie nun fiir jedes Arbeitspaket und fiir das Gesamtprojekt den Fertig-
stellungsgrad nach den Methode 0/100 (b), nach der Methode 0/50/100 (c), nach der
Zeitproportionalitit (d) und mit Hilfe der Restaufwandsschitzung (e). Vergleichen und
kommentieren Sie die Ergebnisse.

Aufgabe 11.2 Terminprobleme beheben

Bei einem Projekt mit einer geplanten Laufzeit von zwolf Monaten wird nach sieben
Monaten ein Fertigstellungsgrad von 45 % ermittelt. Dieser hitte eigentlich nach fiinf
Monaten erreicht sein sollen. Das Kostenbudget ist fast zur Hélfte aufgebraucht. Was ist
nicht das Problem? Was kann grundsitzlich getan werden, um den geplanten Zieltermin
einzuhalten?

Aufgabe 11.3 Projektfortschritt und Personaleinsatz

Erldutern Sie in eigenen Worten das Zustandekommen des S-formigen Verlaufs des
Projektfortschritts. Skizzieren Sie in einem gemeinsamen Diagramm den Verlauf des
Fortschritts und des Personalaufwands fiir ein typisches Projekt. Wie hingen beide
Kurven miteinander zusammen?

Aufgabe 11.4 Meilenstein-Trenddiagramm und -Analyse (1)
Tab. 11.2 zeigt den Verlauf von sechs Meilensteinterminen (ty bis t,).

Tab.11.2 Meilensteintermine

t= 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
tz 100 107 100 190

ty 80 85 80 75

t3 55 60 55 50

t 45 48 48 40

t 20 30 25

to 0
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b)
)

d)

e)

Ubertragen Sie die Werte fiir die dargestellten Uberwachungszeitpunkte in ein
Meilenstein-Trenddiagramm.

Wie weit ist das Projekt zeitlich und inhaltlich fortgeschritten?

Welcher Fehler wurde bei der anfinglichen (t=0) Festlegung der Meilensteine
gemacht? Was ist zu tun, um diese in kiinftigen Projekten zu vermeiden?

Wurden bei der weiteren Fortschrittsplanung Fehler gemacht? Begriinden Sie Thre
Antwort.

Skizzieren Sie im Diagramm den weiteren Verlauf des Zieltermins t,, wenn dieser
bei der niichsten Uberpriifung auf 105 angehoben werden muss und im weiteren
Verlauf bis zum Projektende auf 95 sinkt. Welchen Verlauf halten sie fiir diesen
Fall fiir die iibrigen Meilensteine als realistisch. Stellen Sie diese Verldufe eben-
falls dar.

Aufgabe 11.5 Meilenstein-Trenddiagramm und -Analyse (2)
Das Diagramm in Bild 11.2 zeigt den Verlauf von vier Meilensteinterminen (t; bis t,).

a) Ubertragen Sie die Werte aus dem Diagramm vom Abb. 11.2 fiir t=0, t=10, t=20
und t=30 in eine geeignete Tabelle.

b) Wie weit ist das Projekt zeitlich und inhaltlich fortgeschritten?

c) Welche Fehler wurden bisher bei der Fortschrittsplanung gemacht?

d) Was ist zu tun, um diese im weiteren Projektverlauf zu vermeiden?

e) Tragen Sie in der Tabelle mogliche Werte fiir den weiteren Verlauf des Zieltermins
t, ein, wenn dieser zum aktuellen Zeitpunkt auf t, = 130 angehoben werden muss
und dann im weiteren Verlauf des Projekts gleichmiBig bis auf t, =110 wieder
reduziert werden kann.

Abb. 11.2 Meilensteintrend- 140 :
diagramm /
/
t, 100
A\ t
N
ty
t, 50«( N
t
! N
10 |—
ta 0 /
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f)  Welchen Verlauf wiirden Sie fiir die beiden Meilensteine t, und t; fiir diesen ge-
planten Zielterminverlauf als realistisch ansehen. Stellen Sie diese beiden Verldufe
ebenfalls dar.

Aufgabe 11.6 Projekt-Statusbericht

Sie sind Leiter des Projekts ,,Solaranlage fiir Maschinenhalle®. Der Screenshot in
Abb. 11.3 zeigt einen Teil eines Statusberichts, den ein Mitarbeiter des Projektteams
erstellt hat.

a) Welche formalen Fehler enthilt der Statusbericht?
b) Welche inhaltlichen Probleme fallen Ihnen im Statusbericht auf?

Solaranlage fiir Maschinenhalle
Projektleiter: Thomas T. | Projekt-Nr.: |

Thema: Statusbericht fiir den Zeitraum 3.6.-12.7.2013

Status: Qualitat: © Termin: 5.8.2013 Kosten: im Budget
Verfasser: Stefan S. | Datum: ‘ 5.8.2013
Verteiler: Thomas T. + alle Projektmitarbeiter

Erledigte Arbeiten im Berichtszeitraum

Die Konstruktionszeichnungen fir die Befestigung der Kollektoren wurde erstellt und im
DMS abgelegt (Arbeitspaket AP3.5)

Der elektrische Schaltplan wurde {iberpriift. Die Frage der Stromversorgung ist noch nicht
geklart (AP2.2).

Die thermische Berechnung fiir den Wassertank wurde ausgefiihrt und auf
Normtauglichkeit Uberprift. (AP3.7)

Ein Teil der Angebote fiir die Solarmodule wurde ausgewertet. Dies bisherigen Angebote
liegen Giber dem kalkulierten Einkaufspreis. Daher sollten aber noch weitere Angebote
eingeholt werden.

Aufgetretene Probleme / Mégliche MaRnahmen

AP2.2: Die projektierte Stromversorgung fiir die Steuerung ist zu schwach. => Neue
Versorgungsbaugruppe aussuchen.

Geplante Arbeiten im folgenden Zeitraum

Die nachsten Arbeiten laut Projektplan werden ausgefiihrt. Es wird versucht, den
Zeitverlust durch die Einholung zusitzlicher Angebote durch Uberstunden wieder
aufzuholen.

Abb. 11.3 Statusbericht aus einem Projekt
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1.2 Fortschrittssteuerung

Der Vergleich von tatsdchlichem und geplantem Fortschritt im Projekt ist eine notwendige
Mafnahme, um Fehlentwicklungen zu erkennen. Neben dem Idealfall eines plangemif3en
Verlaufs liegen die Istwerte oft hinter dem Plan zuriick. Fiir die Reaktion auf Abweichun-
gen gibt es ein ganzes Repertoire an geeigneten Mallnahmen, die in der Regel sehr projekt-
und fallspezifisch sind. Trotzdem gibt es einige allgemeingiiltige Verhaltensregeln.

Kleinere Planabweichungen, in der GroB3enordnung von wenigen Prozent, sollte ein
Projektleiter zunédchst auffangen. Verzogerungen konnen mit Hilfe eines zu Beginn ein-
geplanten Puffers ausgeglichen werden. Zeitgewinne kénnen dem Puffer zugeschlagen
werden. Oft sind derartige Abweichungen zufillig schwankend, so dass sich Zeitgewinne
und -verluste iiber einen mittleren Zeitraum kompensieren.

Treten Abweichungen in der Grofenordnung von etwa 10 % auf, sollten diese im Pro-
jektteam besprochen und geeignete Maflnahmen beschlossen werden. Oft ist dies fiir eine
Korrektur der aufgetretenen Abweichungen ausreichend. Falls dies nicht gelingt und noch
groBere Abweichungen auftreten, ist eine Information der Auftraggeber und anderer exter-
ner Beteiligter unumgénglich. Hier sind meist umfassendere Mafnahmen nétig, wie z. B.
Verschiebung der Termine, Reduktion des Lieferumfangs oder erhohter Personaleinsatz.

Aufgabe 11.7 Status eines Software-Projekts analysieren

Abb. 11.4 zeigt den Status eines Software-Projekts am Montag, dem 10.5.2010. Die
Analyse- und Entwurfsarbeiten sind vollstindig abgeschlossen. Derzeit laufen die
Programmier- und Testarbeiten.

Vorgangsname Dover | %Abed | [TaprD Mai 10 [dun 0 TR0 Aug 10 [Sep
ageschiosse 55 nsfm‘.'mmoz 09.[16.]23.[30.[06
=/ SW-Projekt 155 Tage W% =)
Analyss des Lastenhens 5 Tage 100% :
Erstelung Pfichtenhert 10 Tage 100% 3
Erstalung Grobkonzept 10 Tage 1007, [
Erstelung Feinkonzept 25 Tage 100% A
= Codierung 35 Tage ™ E%x‘
Frogrammierung Benutzerschndtstelk 25 Tage 100% m:
Frogrammierung COM-Schnittstelle 12 Tage S0 A -
Frogrammierung Daterbarkanbindurs 15 Tage % s o
Programmenung Daterverarbetung 20 Tage ars )
=l Komponententest 35 Tage "% 2
Test Bernzerschodisiels 12 Tage % 3 hC.
Test COM-Schnittstelle & Tage % 3
Test Datenbankanbindung 12 Tage % A
Test Datenverarbegung 20 Tage 12 s
= Systemtest 65 Tage % S
Systemest 20 Tage o c
Systemtest 20 Tage 0% R e
= Dokumentation 15 Tage [ =
Berwzerhandbuch 15 Tage % TinA
Frogrammadokumentation 20 Tage % )&m A
Ubergabe, Schuung, Abnahme 5 Tage % 3 C

Abb.11.4 Projektplan mit Statusanzeige
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In der Projektbesprechung, die alle zwei Wochen stattfindet, meldet Mitarbeiter C
gute Fortschritte. Er ist mit der Programmierung der Benutzerschnittstelle eine Woche
frither als geplant fertig und kann bereits heute mit den Tests beginnen. Allerdings
mochte er in der ndchsten Woche 3 Tage Urlaub machen, um zu Hause die Kiiche zu
renovieren.

Mitarbeiter B liegt etwa eine Woche hinter dem Zeitplan. Er hat 80 % der bend-
tigten Verarbeitungsfunktionen fertig. Er geht aber davon aus, dass er die restlichen
Funktionen bis Donnerstag programmiert hat und dann mit den Tests beginnen kann.
Den Mehraufwand bei der Programmierung begriindet der Mitarbeiter mit vorgezo-
genen Testdurchldufen. Da diese gute Ergebnisse gezeigt haben, ist er sicher, dass er
die vorgesehene Testdauer von 20 Tagen nicht vollstindig bendtigen wird und so die
momentane Verspidtung wieder autholen kann.

Mitarbeiter A liegt etwa zwei Wochen hinter dem Zeitplan. Die Programmierung der
COM-Schnittstelle ist nach seinen Aussagen trotz technischer Probleme zu 90 % fertig.
Mit den Tests hat er noch nicht begonnen. Er begriindet die Verzogerung damit, dass er
vor der Programmierung noch Anderungen am Feinkonzept vorgenommen habe, um
so Programmierarbeit einsparen zu konnen. Dies habe sich aber nicht verwirklichen
lassen, da auch Anderungen bei der Datenverarbeitung notwendig gewesen wiren, mit
denen Programmierer B aber nicht einverstanden war. Auf die Frage des Projektleiters,
wie der Riickstand wieder aufgeholt werden kann, weicht A zunichst aus. Als der
Projektleiter energischer nachfragt, schldagt A schliellich vor, dass er die Erstellung
des Benutzerhandbuchs, die fiir die zweite Juni-Hélfte vorgesehen ist, an C abgibt und
die gewonnene Zeit fiir die Fertigstellung seiner Programmteile und die Tests nutzt.

Analysieren Sie den Projektstatus. Gehen Sie dabei vor allem auf folgende Fragen
ein: Kann das Projekt noch termingerecht am 4.9.2010 abgeschlossen werden? Was
sollte der Projektleiter nach Threr Einschitzung tun? Welche Malnahmen sind mog-
lich? Welche sind realistisch? Welche Fehler wurden gemacht? Wie lassen sich diese
in Zukunft vermeiden?

1.3 Projektabschluss

Die klare zeitliche Begrenzung macht einen terminierten Abschluss eines Projekts ge-
nauso wichtig, wie den formalen Start. Nicht selten finden Projekte, obwohl bereits ein
Ergebnis geliefert wurde, kein Ende und werden alleine dadurch als Misserfolg wahrge-
nommen.

Die Abnahme des Ergebnisses am Ende eines Projekts bildet das Gegenstiick zur Auf-
tragserteilung am Projektbeginn. Auch der Abschluss hat fachliche, kaufminnische und
juristische Aspekte. Bei der Abnahme iibergibt ein Auftragnehmer als Lieferant das ver-
einbarte Projektergebnis an den Auftraggeber und hilt Umfang und Form der Lieferung
in einem Ubergabeprotokoll fest. Der Auftraggeber iiberpriift, ob alle im Pflichtenheft zu-
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gesagten Lieferungen in der festgelegten Qualitit vorhanden sind und ob alle Leistungen
erbracht wurden. Das Ergebnis der Abnahme wird in einem Bericht schriftlich festge-
halten. Kleinere Mingel, die keine Abnahmeverweigerung rechtfertigen, konnen in dem
Bericht ebenfalls dokumentiert werden.

Die erfolgreiche Abnahme 16st verschiedene Aktivitidten aus. Insbesondere sind hier die
Filligkeit der Zahlungen, der Beginn der Gewihrleistungsfrist und der Verjdhrungsfrist fiir
spiter festgestellte Mingel zu nennen. Gravierende Mingel konnen zu einer Verweigerung
der Abnahme fiihren. Der Auftragnehmer muss dann die Moglichkeit der Nachbesserung
erhalten, deren Erfiillung dann in einem neuen Versuch der Abnahme iiberpriift wird.

Nach der Abnahme fallen noch Rest-Arbeiten im Projekt an. Deren vollstindige Erledi-
gung ist der richtige Zeitpunkt fiir den Abschluss eines Projektes. Ziehen sich die Arbeiten
allerdings noch linger hin, kénnen z. B. Gewihrleistungs- oder Service-Aktivititen auf ei-
ne Linienabteilung iibertragen und das Projekt damit beendet werden.

Die in einem Projekt gemachten Erfahrungen enthalten wichtige Erkenntnisse fiir das
Durchfiihren zukiinftiger Projekte. Neben der Projektdokumentation finden sich die wich-
tigsten Informationen nur in den Kopfen der Projektbeteiligten. Diese Informationen zu
erfassen und zu dokumentieren, ist Aufgabe der Erkenntnissicherung. Der beste Weg hier-
fiir ist die Befragung der beteiligten Personen. Sie kann in freier Form, z. B. als Interview
oder aber mit Hilfe einheitlicher Fragebogen erfolgen. Die Auswertung der Ergebnisse
sollte dokumentiert, archiviert und an die Beteiligten kommuniziert werden.

Der letzte Schritt zum Abschluss eines Projekts ist dessen Auflosung. Hier werden
die zu Beginn geschaffenen Organisationseinheiten, insbesondere das Projektteam offizi-
ell aufgeldst, die noch laufenden Prozesse werden beendet, die verbliebenen Ressourcen
zuriick gegeben und die Folgeaktivititen initiiert. Als offizieller Schlusspunkt kann eine
Abschlussbesprechung dienen.

Aufgabe 11.8 Projekt-Benchmarking

Erstellen Sie einen Kriterienkatalog zur Feststellung des Projekterfolgs. Geben Sie
fiir jedes Kriterium an, wie es bewertet werden kann. Fiir ein Benchmarking sollen
alle Einzelkriterien zu einem einzigen Ergebnis zusammengefasst werden, das eine
Gesamtprojekt-Bewertung darstellt. Legen Sie dazu einen geeigneten Maf3stab fest und
bestimmen Sie die Gewichtungsfaktoren, mit denen die Einzelkriterien in das Gesamt-
ergebnis einfliefen.

Aufgabe 11.9 Checkliste der Projektauflosung
Erstellen Sie eine Checkliste, die wichtige Aufgaben enthilt, die bei einer Projektauf-
16sung zu erfiillen sind.
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1.4 Losungen

Loésung 11.1 Fertigstellungsgrad ermitteln

a) Zur Berechnung des Fertigstellungsgrads (FGR) des Gesamtprojekts muss der
geschiitzte FGR der Arbeitspakete mit dem geplanten Arbeitsaufwand (Plan) mul-
tipliziert werden. Die Summe dieser gewichteten Ergebnisse (79,1) wird dann
durch den Gesamtaufwand (151) dividiert. Man erhilt einen FGR von 52,4 % (sie-
he Abb. 11.5).

b) Bei der Methode 0/100 wird der Plan-Aufwand fertiger Arbeitspakete mit 100 %
und alle anderen mit 0 % beriicksichtigt. Dies ergibt einen FGR von 16,6 %. Man
sieht, dass diese Methode sehr vorsichtig — man kann durchaus sagen: iibervor-
sichtig — rechnet.

¢) Realititsniher ist die Methode 0/50/100. Angefangene Pakete werden hier zu 50 %
beriicksichtigt. Das Ergebnis betrdgt nun 51,7 %.

d) Bei der zeitproportionalen Berechnung wird fiir jedes Paket der Ist-Aufwand in
Relation zum Planaufwand als Indikator fiir den Fortschritt verwendet. Liegt der
Ist-Aufwand bereits iiber Plan, wird natiirlich auf den Planaufwand gedeckelt. Der
FGR nach dieser Methode betrigt 53 %.

e) Die Ermittlung des Fertigstellungsgrads erfolgt bei jedem Arbeitspaket nach fol-

gender Beziehung:
Plan - Ist

~ Rest + Ist’
Man erhilt hier 48,5 % fiir das Gesamtprojekt.

f) Es ist zu erkennen, dass die meisten Methoden relativ dicht beieinander liegen.
Lediglich die iibervorsichtige Methode 0/100 liegt deutlich niedriger.

FGR (11.1)

bbb iFGR  IFGR IFGR  IFGR  IFGR  FGR |
__iPlan It iRest GeschatztiErg.  0/100  :0/50/100 iZeitprop..Rest |
APL i 25( 27 O 100% 250 250 258 . 25i 250
AP2 136 300 100 5% 30,60 0 18 30; 27,0
AP3 | 400 100 30 25% 10 0 20! 10: 100
AP4 i 300 151 251 4S%: 135 0 15 150 113
APS i 200 0 25( 0% L S X
Projekt | 151 82 90 PoT91 25 8 80; 733

i ; ‘ 52,4% 16,6%; 51,7%: 53,0% 48,5%

Abb. 11.5 Berechnung des Fertigstellungsgrads
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Losung 11.2 Terminprobleme beheben

Der bisherige Fortschritt (50 %) und die verausgabten Kosten (50 %) passen zueinan-
der. Sofern die Kosten auch den Personalaufwand beinhalten, verlduft die Leistung im
Projekt wie geplant. Da der Projektfortschritt aber hinter dem Zeitplan liegt, wurde
offensichtlich zu wenig Personal im Projekt eingesetzt. Der Riickstand ist aber noch
nicht so grof, dass er in der verbleibenden Zeit nicht mehr aufgeholt werden konnte.
Durch einen verstirkten Personaleinsatz 1ésst sich die verlorene Zeit moglicherweise
ohne erhohte Kosten wieder gutmachen.

Loésung 11.3 Projektfortschritt und Personaleinsatz

Auch wenn eine bestimmte Zahl von Personen fiir die Mitarbeit in einem Projektteam
zur Verfiigung steht, konnen diese nicht gleichmiBig iiber die gesamte Projektlaufzeit
eingesetzt werden. Hierfiir sind logische Abhingigkeiten zwischen den Arbeitspake-
ten, Verzogerungszeiten in Folge notwendiger Vorbereitungen, Lieferzeiten etc. und
begrenzte Parallelisierbarkeit der Arbeiten verantwortlich.

Zu Projektbeginn konnen in der Regel zunichst nur einige, wenige Arbeiten aus-
gefiihrt werden. Im weiteren Verlauf nimmt die Zahl der Arbeiten zu, die parallel
ausgefiihrt werden konnen und erreicht dann in der heilen Projektphase den Hohe-
punkt. Am Ende nimmt die Zahl der Arbeiten wieder ab.

Aus diesem Verlauf ergibt sich ein typisches Kapazititsgebirge, dessen Verlauf
manchmal als Walfischkurve bezeichnet wird (A). Die Fliache unter dieser Kurve ent-
spricht der geleisteten Arbeit und damit in etwa auch dem erreichten Projektfortschritt
(P). Mathematisch entspricht der Fortschritt also (ungefidhr) dem Integral iiber die
Aufwandskurve (sieche Abb. 11.6).

Loésung 11.4 Meilenstein-Trenddiagramm und -Analyse (1)

a) Das Diagramm in Abb. 11.7 enthilt die bisherigen Verldufe der Meilensteintermi-
ne.

b) 30 % der Projektlaufzeit sind vergangen. Der erste Meilenstein ist erreicht. Damit
sind 20 % Ergebnisfortschritt sicher, wahrscheinlich ist der Fortschritt sogar etwas
groBer (ca. 25-30 %).

c) Bei fiinf Projektphasen und etwa gleich grof3en Abstidnden der Meilensteintermine
liegen der erste (20 %) und der vorletzte (80 %) genau richtig. Die beiden mittle-

Abb. 11.6 Verlauf von Auf-
wand A und Projektfortschritt P
P
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Abb. 11.7 Meilensteintrend- 140
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ren Meilensteine (45 % und 55 %) liegen zu dicht beieinander. Ihre Aussagekraft
ist daher gering. Entweder sollten die beiden auseinandergezogen werden (40 %,
60 %) oder zu einem einzigen bei 50 % zusammengefasst werden.

Die bisherigen Verldufe machen einen etwas hektischen Eindruck. Beim ersten
Uberpriifungstermin (bei t = 10 %) wurden alle Meilensteine kriftig nach oben ge-
setzt. Bei t=20 % wurde diese Anderung wieder weitgehend riickgiingig gemacht.
Bei t=30 % ist der erste Meilenstein erreicht und die Freude dariiber scheint zu
einer gewissen Euphorie zu fiihren und die neuen Termine werden sogar unter
die urspriingliche Planung gesetzt. Wahrscheinlich wird bis t =40 % wieder etwas
schief gehen, so dass dann wieder nach oben korrigiert wird. Als Projektleiter soll-
te man in dieser Situation mehr Ruhe in die Terminschitzung des Teams bringen.
Wenn der Zieltermin zunichst angehoben werden muss und dann gleichmifBig
sinkt, wird dies, da keine anderen Informationen verfiigbar sind, in proportionalem
Maf auch bei den anderen Meilensteinen so aussehen.

Losung 11.5 Meilenstein-Trenddiagramm und -Analyse (2)

a)
b)

)

Die Werte der geplanten Meilensteintermine fiir t =0 bis t =30 zeigt Tab. 11.3.

Es sind 30 % der Projektlaufzeit erreicht und der erste, zu Beginn bei 30 % geplan-
te Meilenstein ist erreicht. Das Projekt liegt also bisher genau im Plan.

Bei t=10 wurden alle Meilensteine um 10-15 % angehoben. Moglicherweise wa-
ren mehrere Arbeitspakete vergessen oder aber mit zu geringem Aufwand ge-
schitzt worden. Bei t =20 werden die angehobenen Meilensteine zum grofen Teil
wieder nach unten korrigiert. Bei t=30 wird der erste Meilenstein wie geplant
erreicht. Offensichtlich lduft das Projekt weitgehend zufriedenstellend, allerdings
wird die Schitzung bei auftauchenden Problemen recht stark verédndert.
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Tab.11.3 Meilensteintermine

t=

tz
&}
t
ty

tA

0
100

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
115 110 110 130 127 123 120 117 113 110
95 85 90 105 102 100 98 96 94
70 55 50 60 58
40 25

d) Die Schitzung sollte nicht so heftig auf auftauchende Probleme reagieren und
insgesamt etwas ruhiger verlaufen.

e) Der Verlauf des Zieltermins ist in Tab. 11.3 eingetragen. Es wird angenommen,
dass der Meilensteintermin von 130 iiber die verbleibende Zeit stetig auf 110 zu-
rlick gefahren werden kann.

f) Die beiden Meilensteine werden zum aktuellen Zeitpunkt ebenfalls, aber weniger
stark als der Zieltermin angehoben. Die verbleibende Zeit fiir t, ist zu gering, um
dort noch eine Reduzierung zu erreichen. Hier sollte es bereits geniigen, den ge-
ringfiigig angehobenen Termin zu halten. t; wird zunichst um ca. 15 % angehoben
und dann iiber die restliche Laufzeit wieder stetig abgesenkt.

Loésung 11.6 Projekt-Statusbericht

a) Folgende formalen Fehler sind im Statusbericht enthalten:

1.
2.

Die Projekt-Nummer fehlt.

Fiir die Statusinformationen werden unterschiedliche Bewertungskennzeichen
verwendet (Smiley bei der Qualitét, ein Datum (?) beim Termin und ein Text
beim Budget). Hier sollten einheitliche Kennzeichen verwendet werden (z. B.
tiberall Smileys, oder iiberall Ampel etc.).

Der Berichtszeitraum ist zu lang (6 Wochen).

Der Bericht wird viel zu spit (5.8., 3 Wochen nach Ablauf des Berichtszeit-
raums) erstellt.

Statt alle Projektmitarbeiter (nicht immer nach dem Prinzip ,,alles an alle®),
sollten nur die Betroffenen auf den Verteiler und dann namentlich aufgelistet
werden.

b) Dariiber hinaus sind auch inhaltliche Fehler zu finden:

1.

Nur erledigte Arbeiten angeben (Beispiel Schaltplan: ,,... noch nicht geklart.
Beispiel Angebote: ,,Ein Teil ... ausgewertet®).

Bei erledigten Arbeiten keine Probleme aufzihlen (,,zu teure Module®). Dies
gehort zum Punkt ,,aufgetretene Probleme™).

Bei allen Arbeitspaketen die AP-Nummer angeben.

Bei ,,Geplante Arbeiten die Arbeitspakete explizit benennen. Nicht auf den
Strukturplan verweisen, der kann sich dndern oder sogar schon geindert sein.
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5. Zuversuchen ,,... den Zeitverzug ... durch Uberstunden aufzuholen® ist kei-
ne geplante Arbeit. Zudem sollten Uberstunden nur durch den Projektleiter
angeordnet und nicht durch die Erwidhnung im Statusbericht als genehmigt
hingestellt werden.

6. Beim Termin-Status geht es um die Frage, ob der bisherige Projektverlauf ter-
minlich im Plan liegt oder nicht. Hierhin gehort kein Datumswert, der zudem
mit dem Erstellungsdatum des Berichts identisch, also vollkommen nichtssa-
gend ist.

Loésung 11.7 Status eines Software-Projekts analysieren

Zum aktuellen Datum (10.5.) sind seit dem 12.4., dem Termin der vorletzten Bespre-
chung 20 Arbeitstage vergangen. Mitarbeiter C hat in dieser Zeit sein Arbeitspaket im
Umfang von 25 Tagen abgeschlossen, war also schneller als geplant. Mitarbeiter B hat
sein Paket im Umfang von 20 Tagen zu 80 % abgeschlossen. Stimmt diese Angabe,
fehlen ihm noch vier Tage. Rechnet man hier mit der gleichen Erfolgsquote, wird er
eher fiinf Tage zum Abschluss des Pakets brauchen.

Schlimmer sieht es bei Mitarbeiter A aus. Er hat in den 20 Arbeitstagen ein Paket im
Umfang von 12 Tagen zu 90 % fertig. Angesichts dieser Diskrepanz sind auch die 90 %
Fertigstellung der Codierung fragwiirdig! Die enorme Verzogerung bei Mitarbeiter A
stellt ein massives Problem dar. Es dringt sich die Frage auf, warum diese nicht bei
der letzten Besprechung am 26.4. aufgefallen ist bzw. nicht darauf reagiert wurde. Ab
sofort sollten die Besprechungen im Wochenrhythmus stattfinden.

Mitarbeiter A scheint bei der Programmierung gro3ere Probleme zu haben. Um wei-
teren Zeitverlust zu vermeiden, sollte er die vorgesehene Programmierung der Daten-
bankanbindung nicht durchfiihren, sondern die von ihm angefangene Programmierung
der COM-Schnittstelle durchziehen. Dass er die ungeliebte, aber zeitunkritische, Do-
kumentationsarbeit abgeben will, ist verstidndlich, aber inakzeptabel.

Mitarbeiter C, der zielstrebig gearbeitet hat, sollte der Urlaub zur Renovierung der
Kiiche zugebilligt werden. Nach seinem Urlaub sollte er von Mitarbeiter A die Pro-
grammierung und den Test der Datenbankanbindung iibernehmen. Zwar verschiebt
sich dadurch der Systemtest fiir Mitarbeiter B. Allerdings sollte dies nicht zu Verzoge-
rungen im Projekt fiihren.

Alles in allem ist eine termingerechte Fertigstellung noch moglich. Sie setzt aber
eine striktere und engere Projektsteuerung voraus!

Loésung 11.8 Projekt-Benchmarking

Die Beurteilung, ob und wie erfolgreich ein Projekt war, hingt natiirlich vom Pro-
jekttyp ab. AuBerdem werden verschiedene Beteiligte hier zu einem unterschiedlichen
Ergebnis kommen.

Um trotzdem zu einem allgemein anwendbaren und fiir Vergleiche unterschiedli-
cher Projekte nutzbaren Kriterienkatalog zu kommen, miissen diese Kriterien relativ
abstrakt gehalten werden. Projektspezifische Unterschiede konnen deshalb durch die
Art der Erfassung der Bewertungsergebnisse zum Ausdruck kommen (siehe Tab. 11.4).
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Tab.11.4 Kriterien fiir das Projekt-Benchmarking

Kriterium Ergebniserfassung Gewicht

Projektdurchfiihrung 15 %
Aufgabenkldrung Umfang nachtriiglicher Anderungen 10 %
Personalauswahl Fluktuation 5%

Projektmanagement 25 %
Projektleitung Befragte Mitarbeiter & Auftraggeber 10 %
PM-Prozesse Mitarbeiter-Befragung 10 %
PM-Handbuch Nutzungsgrad (Zugriffe) 5%

Projektergebnis 60 %
Kundenzufriedenheit Kunden-Befragung 25 %
Mitarbeiterzufriedenheit Mitarbeiter-Befragung 15 %
Ergebnisqualitit Umfang der Nacharbeit 10 %
Termintreue Nachkalkulation 5%
Kostentreue Nachkalkulation 5%

Als Maf3stab zur Bewertung jedes Kriteriums kann z. B. eine Punkteskala (0 bis
10 Punkte) verwendet werden. Bei der Festlegung der Gewichte wurde dem Projekter-
gebnis die grofite Bedeutung beigemessen. Die Qualitit des Projektmanagements und
der Projektdurchfiihrung flieBen auch in das Gesamtergebnis mit ein, haben aber ein
deutlich geringeres Gewicht.

Zur Ergebniserfassung iiberwiegen Befragungen, also subjektive Methoden. Dies
ist zum Teil gewollt, da Projekte von Menschen gemacht werden, die Ergebnisse von
Menschen genutzt werden und sich daher der Erfolg auch aus der Bewertung durch die
Beteiligten ergibt. Zum Teil ist der subjektive Anteil aber auch deswegen hoch, weil
nicht geniigend Methoden zur Verfiigung stehen, die zugleich objektiv und aussage-
kriftig sind.

Losung 11.9 Checkliste Projektauflosung
Tab. 11.5 listet die typischen Aufgaben auf, die bei einer Projektauflosung zu erfiillen
sind.

Tab.11.5 Checkliste Projektauflosung

N R WD =

Riickfiihrung nicht benotigter Ressourcen (Maschinen, Rdume, Werkzeuge etc.)
Claim Management: Anspriiche aus Mehr- oder Minderleistung iiberpriifen
Mitarbeiter auf Riickkehr in die Linienabteilung vorbereiten

Offene Rechnungen iiberpriifen, evtl. begleichen

Konten und Kostenstellen des Projekts schlieBen

Auflosung der Projektgremien

Abschlussbesprechung als Erfahrungsaustausch



Check for
updates

Der Mensch im Projekt 12

Projekte werden von Menschen gemacht und Menschen sind fiir den Erfolg von aus-
schlaggebender Bedeutung. In fast allen hier behandelten Phasen und Teilaufgaben des
Projektmanagements wurde daher auf die Bedeutung des Menschen Bezug genommen,
wie z. B. bei der Definition der Anforderungen, bei der Beriicksichtigung der Stakeholder,
bei der Feinplanung des Ablaufs und der Termine sowie bei der Steuerung der Arbeiten in
der Projektdurchfiihrung.

Menschen iibernehmen in Projekten verschiedene Rollen, sie priagen mit ihren person-
lichen Eigenschaften und Fihigkeiten den Ablauf und die Ergebnisse und sie arbeiten
in unterschiedlichen Konstellationen zusammen. Eine erfolgreiche Projektdurchfiihrung
beriicksichtigt psychologische und soziologische Erkenntnisse. Dies beginnt bei den ein-
zelnen Akteuren, die in Form des Selbstmanagements ihre eigenen Ziele, Bedingungen
und Aktivitidten planen und steuern. Herausragende Akteure in Projekten sind natiirlich
die Projektleiter. Sie tragen die Verantwortung fiir ihr Projekt, diirfen aber nicht alles
selbst machen wollen. Von ihnen werden daher besondere Fahigkeiten zur Fiihrung, eine
tibergeordnete Sichtweise, die Bereitschaft zum Delegieren und Durchsetzungsvermégen
verlangt. Das von ihnen gefiihrte Projektteam ist zunichst lediglich eine Gruppe von
Fachleuten mit unterschiedlichen fachlichen und personlichen Profilen. Daraus eine zu-
sammenwirkende, leistungsfihige Einheit zu formen ist daher eine ebenso anspruchs- wie
reizvolle Aufgabe.

12.1 Selbstmanagement

Jede an einem Projekt beteiligte Person hat eine Fiille von Aufgaben zu erledigen. Neben
den vielféltigen Aktivitdten innerhalb der Arbeitspakete eines Projekts sind Routinearbei-
ten und oft zusitzlich auch noch Anforderungen der Linienabteilung zu erfiillen. Alle von
einer Person zu erledigenden Aufgaben miissen in eine zeitliche Reihenfolge gebracht und
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koordiniert werden. Dies gilt natiirlich auch fiir den Ausgleich zwischen beruflichen und
privaten Aktivititen.

Fiir die Planung und Koordinierung aller Aktivititen einer Person — das Selbstmanage-
ment — gibt es eine Vielzahl verschiedener Methoden. Im Wesentlichen sind folgende
Arbeitsschritte zu finden:

Eigene Ziele formulieren.

Notwendige Aktivitdten analysieren.

Erforderlichen Arbeitsaufwand schétzen.

Priorititen setzen und entscheiden, was wichtig ist und was nicht.
Reihenfolge der Aktivititen planen.

Arbeiten ausfiihren.

Abgeschlossene Arbeiten und Zeitrdume analysieren.

Auch bei perfekter Planung lassen sich Uberlastungen und Stress nicht immer ver-
meiden. Die Ursachen hierfiir sind vielféltig und kénnen grob in physische, kognitive,
soziale und emotionale Stressoren eingeteilt werden. Nicht immer sind diese Einflussfak-
toren offensichtlich. Deshalb sollten deren somatische und physischen Wirkungen bekannt
sein und im konkreten Fall erkannt werden. Zur vorbeugenden Vermeidung von Stress
und zum Umgang mit akutem Stress steht ein Repertoire an MaBnahmen zur Verfiigung.
Hierzu gehoren die Schaffung geistiger Freirdume bei der Festlegung der eigenen Ar-
beitsabldufe, korperlicher Betitigung als Ausgleich zur liberwiegend geistigen Arbeit und
sozialer Ausgleich. Die Stressresistenz kann durch einen Wechsel der Perspektive, durch
das Fiihren eines Stress-Tagebuchs und durch sorgfiltige Planung der Aktivititen gefor-
dert werden.

Aufgabe 12.1 Aufgabenprioritdten
Sie leiten ein Projekt. Auf Ihrer To-do-Liste sind folgende Arbeiten und der ungefihre
Zeitaufwand fiir den morgigen Tag vorgesehen.

e Das PM-Handbuch wurde iiberarbeitet. Fiir die Freigabe wollen Sie die Anderungen
iiberpriifen (4 Stunden).

e Der Vorsitzemde des Lenkungskreises hat um Riickruf gebeten, um iiber den aktu-
ellen Status des Projekts unterrichtet zu werden (30 Minuten).

e Die Beschaffungsabteilung hat Sie gebeten, zu einem Gesprich mit einem Lieferan-
ten dazu zu kommen (1 Stunde).

e Zur Vorbereitung einer Veroffentlichung wollen Sie noch eine Literaturrecherche
durchfiihren (2 Stunden).

e Sie mochten heute mit drei Projektmitarbeitern in einem kurzen informellen Ge-
sprich tiber den Fortgang der Arbeitspakete unterrichtet werden (je 30 Minuten).

e Fiir die neue Version des PM-Handbuchs haben Sie zugesagt, die PM-Formulare zu
iberarbeiten und an das neue Corporate Design anzupassen (3 Stunden).
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e Mit dem Auftraggeber miissen die Modalititen fiir die Abnahme des Projektergeb-
nisses geklirt werden (2 Stunden).

e Anhand der vorliegenden Statusberichte mochten Sie eine neue Meilenstein-
Trendanalyse erstellen (1 Stunde).

Wie gehen Sie vor, um zu entscheiden, welche dieser Aufgaben Sie tatsidchlich mor-
gen angehen? Wie sieht das Ergebnis Threr Analyse aus?

Aufgabe 12. 2 Analyse zeitraubender Faktoren fiir die Projektarbeit

Immer wieder beklagen sich Mitglieder des Projektteams, dass zu viel Zeit fiir unpro-
duktive Titigkeiten verloren geht und sich dadurch die wichtigen Arbeiten verzogern.
Zur Behebung des Problems fiihren Sie zunichst eine Befragung durch, in der die
Teammitglieder Ursachen fiir unproduktive Zeiten nennen konnen. Die folgenden Fak-
toren tauchen dabei am héufigsten auf:

zu viele Telefonate und E-Mails,

zu lange ziellose Besprechungen,

zu viele gleichzeitig anstehende Aufgaben,

mangelnde Zielklarheit und Zielorientierung,

nicht ,,nein* sagen konnen,

viele Wartezeiten durch verspitete Teilnehmer bei Terminen,
zu viele Akten-, Besprechungs- und Telefonnotizen,

zu lange Suche nach benétigten Informationen.

Greifen Sie die nach IThrer Einschidtzung wichtigsten Faktoren heraus und untersu-
chen Sie, wie die dadurch verursachten Probleme vermieden bzw. behoben werden
konnen. Bedenken Sie dabei, dass jeder Faktor auch eine sinnvolle Seite hat. (Also
keine Losung der Art: ,,Nachmittags keine Telefonate annehmen.*) Versuchen Sie au-
Berdem, moglichst konkrete und praktikable Losungen zu finden. (Also nicht einfach:
»Weniger telefonieren.*)

12.2 Projektleiter

Der Umgang mit den anstehenden Aufgaben und dem dabei unvermeidbaren Stress ist
fiir jeden Beteiligten im Projekt eine Herausforderung. Dies gilt vor allem fiir die Person
des Projektleiters. Zu den eigenen Aktivititen kommt hier die fachliche und personelle
Verantwortung fiir das Gesamtprojekt. Die Kernaufgaben der Projektleitung sind:

die Zusammenstellung und Formierung des Projektteams,

das Zuweisen der Aufgaben und das Delegieren der dazu gehdrenden Verantwortung,
das Kontrollieren der vollstindigen und richtigen Bearbeitung,

das Riickmelden der Zufriedenheit oder Unzufriedenheit mit der Arbeitsausfiihrung.
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Gerade der letztgenannte Punkt erfordert oft Kritikgespriche. Sie bilden wohl das
wichtigste Element der Personalfiihrung und Projektsteuerung. Damit diese nicht unno-
tig unangenehm verlaufen oder wirkungslos bleiben, ist auf eine gute Vorbereitung, eine
sachliche Atmosphire und eine strukturierte Gesprachsfiihrung zu achten.

Die Anforderungskataloge fiir die Aufgaben der Projektleitung sind sehr umfangreich
und scheinen oft unerfiillbar. Zu den wichtigen Kompetenzen von Projektleitern zdhlen
ein ausgereiftes Selbstmanagement, ausgeprigte soziale Fahigkeiten, fachiibergreifendes
Verstindnis und der sichere, strukturierte Umgang mit Problemen und Prozessen.

Das Fiihren des Projektteams zahlt natiirlich zu den zentralen Aufgaben. Hier geniigt
es nicht, einen einzigen Fiihrungsstil zu praktizieren. Zwischen einem autoritdren und
einem demokratischen Fiihrungsstil gibt es beliebig viele Abstufungen. Zudem hiingt die
Frage des richtigen Fiihrungsstils von der jeweiligen Fragestellung und vom fachlichen
und sozialen Entwicklungsstand der zu fithrenden Person ab. Mit zunehmender Reife kann
dabei der Fiihrungsstil vom Anweisen iiber das Argumentieren, das Partizipieren bis hin
zum Delegieren mitwachsen.

Aufgabe 12.3 Kritikgesprach analysieren
Paul ist Mitarbeiter in einem Projekt. Er bearbeitet ein Arbeitspaket im Umfang von
zehn Tagen, das er eigentlich iibermorgen fertig stellen soll. Das Paket hat sich aber
als viel schwieriger als urspriinglich gedacht heraus gestellt, so dass er noch etwa fiinf
bis sechs Tage ldnger brauchen wird als geplant. Bis jetzt hat er mit dem Projektleiter
noch nicht iiber die Probleme gesprochen, weil er hoffte, doch noch eine Losung zu
finden, um termingerecht fertig zu werden. Als er den Projektleiter zufillig am Kaf-
feeautomaten trifft und dieser sich nach dem Fortschritt der Arbeiten erkundigt, deutet
Paul an, dass er den Termin wohl nicht ganz einhalten kann. Der Projektleiter ist nicht
allzu erfreut und fragt, warum Paul ihn nicht friiher informiert habe. Als dieser dann
antwortet, dass der Projektleiter ja meistens keine Zeit habe, wird dieser ungehalten
und weist das entriistet von sich. Er wirft Paul vor, dass er nie die zugesagten Termine
einhalte. Er habe das jetzt endgiiltig satt und verlange, dass Paul iibermorgen liefere
und er sich andernfalls auf etwas gefasst machen konne.

Wie beurteilen Sie den Verlauf dieses Gesprichs. Was hat Paul falsch gemacht, was
hat der Projektleiter falsch gemacht? Was hat er richtig gemacht? Wie wiirden Sie in
der Rolle des Projektleiters mit dieser Situation umgehen?

Aufgabe 12.4 Aufgabenzustandigkeiten festlegen

Die folgende Liste enthilt eine Reihe von Aufgaben, die in verschiedenen Phasen eines
Projekts anfallen. Entscheiden Sie, welche dieser Aufgaben vom Projektleiter und wel-
che von Mitgliedern des Projektteams auszufiihren sind. Falls weder Projektleiter noch
Projektteam zustindig sind, bestimmen Sie einen sonstigen zustdndigen Stakeholder.

e Anforderungen fiir das Projekt festlegen.
e Aufwand fiir die Elemente des ProjSP schitzen.
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Die Qualitdt der Arbeitspaket-Ergebnisse sicherstellen.

Ein auszufiihrendes Projekt aus mehreren geplanten auswihlen.
Eine Person fiir das Projekt aus der Linienabteilung abstellen.
Erforderliche Ressourcen bereitstellen.

Konflikte im Projekt handhaben und 16sen.

Das Projekt abschlie3en.

Das Projektergebnis abnehmen.

Den Projektstatus an Steuerungskreis kommunizieren.

Den Restaufwand der Arbeitspakete bestimmen.
Uberwachung des Projektfortschritts.

Verhandlung iiber Inhalt und Umfang des Projekts.

Aufgabe 12.5 Projektleiter-Kompetenzen bewerten

Tab. 12.1 enthilt 13 verschiedene Kompetenzen, die in einem Projekt gebraucht wer-
den. Legen Sie fiir jede Kompetenz fest, ob sie fiir eine Projektleitung eher wichtig
oder nicht so wichtig ist. Verwenden Sie dabei folgende Skala:

+2: Fiir die Projektleitung sehr wichtig.
+1: Fiir die Projektleitung wichtig.

0: Fir die Projektleitung nicht so wichtig.
—1: Fiir die Projektleitung eher schédlich.

Nicht alle Kompetenzen sind sehr wichtig fiir die Projektleitung! Um zu einem dif-
ferenzierten Bild zu kommen, sollte Ihre Gesamtsumme zwischen 5 und 10 Punkten
liegen.

Tab. 12.1 Projektleiterkompetenzen

Kompetenz Punkte
Sehr hohe fachliche Kompetenz

Konfliktfdhigkeit (Konflikte ertragen und beseitigen konnen)
Kreativitdt und Spontaneitit

Belastbarkeit (Stressresistenz)

Flexibilitdt (auf ungewohnte Situationen reagieren konnen)
Verantwortungsbewusstsein

Perfektionismus

Durchsetzungsfihigkeit (nach innen und nach auflen)
Starkes Selbstbewusstsein (Wissen, was man kann)
Ausdauer (Durchhaltevermogen)

Planungs- und Ordnungsorientierung

Gefiihlsorientierung

Frustrationstoleranz

Summe
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12.3 Projektteams

Ein Team von Mitarbeitern zu fiihren, die auftretenden Probleme zu 16sen sowie Kon-
flikte auszuhalten und zu bewiltigen, ist keine einfache Aufgabe. Bei einem Projektteam
wird diese Situation durch die Einmaligkeit der Aufgabe, durch die neuartige Zusam-
mensetzung des Teams, durch das noch aufzubauende gegenseitige Verstidndnis und den
temporiren, von vorneherein zeitlich limitierten Charakter der Zusammenarbeit zusétzlich
erschwert.

Bei der Auswahl der richtigen Mitglieder fiir das Team miissen deshalb neben dem
Abgleich zwischen dem fachlichen Anforderungsprofil der Aufgabe und den Fachkompe-
tenzen der Beteiligten auch deren personliche Eigenschaften beriicksichtigt werden. Zur
Orientierung konnen hier anerkannte Kategorien von Personlichkeitseigenschaften helfen:

Interaktion eher extrovertiert oder introvertiert gepragt,

der Grad der emotionalen Stabilitit,

vorhandene oder fehlende Offenheit fiir neue Einfliisse,
bevorzugt intuitive oder sensitive Wahrnehmung der Umgebung,
Entscheidungsverhalten emotional oder rational,

Festhalten an Entscheidungen oder gerne schwankend,
Vertriaglichkeit im Umgang mit anderen,

Gewissenhaftigkeit der Arbeitsausfiihrung.

Nach der Auswahl der Mitglieder miissen diese zu einem Team geformt und zur vollen
Leistungsfahigkeit gefiihrt werden. Dabei werden verschiedene Phasen durchlaufen. Die
anfinglichen Unsicherheiten und Unklarheiten werden in der Orientierungsphase (For-
ming) beseitigt. Darauf folgt eine Konfliktphase (Storming), in der die Teammitglieder
ihre Rolle und ihren Rang im Team herausfinden wollen. Die gemeinsamen Ziele und
die Regeln fiir das Zusammenwirken riicken in der Normierungsphase (Norming) in den
Mittelpunkt. Anschlieend wird in der Leistungsphase (Performing) die volle Leistungsfi-
higkeit erreicht. Hier dominieren Offenheit, Kooperation und Verstédndnis fiir die anderen.
Aufgabe eines Projektleiters ist es, zu wissen, in welcher Phase sich das Team befindet,
um es zielgerichtet zur Leistungsphase zu fiihren.

Aufgabe 12.6 MaBnahmen zur Vermeidung bzw. Behebung von Konflikten
Die folgende Liste benennt verschiedene Faktoren, die in Projekten immer wieder zu
Konflikten fiihren:

Engpésse bei mehrfach bendtigten Ressourcen,

Uneinigkeit iiber die zu erreichenden Ziele oder zu erfiillenden Anforderungen,
Uneinigkeit iiber den geeigneten Weg zur Erreichung eines Ziels,

Unklarheit iiber die Zustindigkeit und Verantwortung fiir bestimmte Arbeiten,
Spannungen in den zwischenmenschlichen Beziehungen.
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Welche Methoden oder Werkzeuge halten Sie fiir geeignet, um das Entstehen von
Konflikten durch diese Faktoren zu vermeiden oder entstandene Konflikte zu 16sen?

Aufgabe 12.7 Problemfalle bei der Teambildung
Beschreiben Sie ca. vier bis fiinf typische Problemfille, die bei der Integration von
Personen in ein Projektteam auftreten konnen.

12.4 Losungen

Losung 12.1 Aufgabenprioritaten

Der Gesamtumfang der anstehenden Aufgaben erfordert einen Zeitaufwand von
15 Stunden. Diese Arbeitsmenge kann auch bei iiberdurchschnittlicher Leistungs-
fahigkeit in acht Stunden nicht bewiltigt werden. Um fiir die vielen Routineaufgaben,
wie z. B. Telefonanrufe, E-Mails und kleinere Verwaltungsaufgaben, die in der To-do-
Liste gar nicht enthalten sind, geniligend Puffer zu haben, werden nur etwa 60 % der
Zeit, also 5 Stunden verplant.

Fiir die anstehenden Aufgaben wird die Wichtigkeit mit Hilfe einer ABC-Analyse
festgelegt. In der Kategorie A werden nur so viele Arbeiten zugelassen, wie das Zeit-
budget von 5 Stunden zulisst. Neben der Wichtigkeit einer Arbeit wird auch die Dring-
lichkeit beriicksichtigt (sieche Tab. 12.2).

Die Gespriche mit dem Lenkungskreis und der Projektmitarbeitern sowie die Trend-
analyse werden als besonders wichtig und dringlich eingestuft. Dies ergibt einen Zeit-
bedarf von drei Stunden. Die verbleibenden zwei Stunden werden fiir die Arbeiten zur
Freigabe des PM-Handbuchs eingeplant. Der Rest dieser Arbeiten und die Kldrung der
Abnahmemodalititen (wichtig, aber nicht dringlich) erhalten Prioritéit B. Die Teilnah-
me am Lieferantengespridch wird abgesagt. Es 14uft unter der Regie der Beschaffungs-
abteilung. Ohne klare Fragestellung gibt es hier keinen Bedarf. Die Literaturrecherche
ist nicht dringend und die Uberarbeitung der PM-Formulare schreit formlich danach,
delegiert zu werden.

Tab.12.2 ABC-Analyse fiir anstehende Aktivititen

Aktivitit Zeitbedarf A B C
Freigabe PM-Handbuch 4,0 2,0 2,0

Riickruf Lenkungskreis 0,5 0,5

Lieferantengesprich 1.0 1.0
Literaturrecherche 2,0 2,0
Projektmitarbeiter 1,5 1,5

PM-Formulare 3,0 3,0
Abnahmemodalititen 2,0 2,0
Meilensteintrendanalyse 1,0 1,0

Summe 15,0 5,0 4,0 6,0
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Losung 12.2 Analyse zeitraubender Faktoren fiir die Projektarbeit

Mehrere der zeitraubenden Faktoren hingen mit dem Thema Kommunikation und In-
formation zusammen. Die Faktoren sind dabei teilweise widerspriichlich. So wird ei-
nerseits zu viel kommuniziert (Telefonate, E-Mails, Besprechungen) und zu viel do-
kumentiert (Akten Besprechungs- und Telefonnotizen) und andererseits ist die Suche
nach benétigten Informationen zeitaufwindig. Beide Arten von Problemen héngen eng
miteinander zusammen. Damit jeder alle benotigten Informationen erhilt, wird viel
kommuniziert und dokumentiert. Dadurch entsteht eine Informationsflut, deren Sich-
tung viel Zeit kostet und die gezielte Suche nach bestimmten Informationen erschwert.

Die Losung des Problems liegt in einer umfassenden Organisation der Informations-
fliisse. Es darf nicht mehr jede Information an alle verschickt werden, sondern aus den
Aufgabenzuordnungen und den Rollenprofilen muss hervorgehen, wer welche Infor-
mationen braucht und wer sie nicht braucht! Zudem soll die Ablage von Informationen,
z.B. unter Verwendung eines Dokumentenmanagementsystems geregelt werden.

Ein weiteres Problem konnte die mangelnde Organisation der Besprechungen sein.
Zu lange und vor allem ziellose Besprechungen lassen sich durch die Festlegung einer
Tagesordnung verringern. Wenn die Leitung der Besprechung sich dann an den ange-
strebten Ergebnissen orientiert, die durch die Tagesordnung beschrieben sind, diirfte
die Ziellosigkeit der Vergangenheit angehoren. Zu den verbesserungswiirdigen Punk-
ten zdhlt auch das Warten auf verspitete Teilnehmer.

Das Gefiihl, dass viele Aufgaben gleichzeitig anstehen, deutet auf mangelnde
Aufgabenplanung hin. Wurden Arbeitspakete verantwortlichen Personen zugeteilt
und wurde bei der Terminplanung ein Kapazititsausgleich ausgefiihrt, kann es keine
parallel anstehenden Arbeiten geben. Sind aber gleichzeitig Linienaufgaben und Rou-
tineaufgaben zu erledigen, sind Konflikte moglich. Da derartige Arbeiten oft nicht en
detail planbar sind, ist eine Beriicksichtigung des anfallenden Aufwands durch eine
Absenkung der im Projekt verfiigbaren Kapazitit unter 100 % notig.

Losung 12.3 Kritikgesprach analysieren

Alleine der unschone Verlauf des Gesprichs zeigt, dass hier einiges schief lduft. Der
Mitarbeiter Paul weil} seit mehreren Tagen, dass er den bevorstehenden Termin deutlich
tiberschreiten wird. Trotzdem hat er nicht frithzeitig darauf hingewiesen. Ein zufilli-
ges Treffen mit der Projektleiter nutzt er, um das unangenehme Thema anzusprechen.
Dabei wird aber die Wahrheit (,,5-6 Tage ldnger*) nicht ausgesprochen, sondern ver-
klausuliert und beschonigend (,,Termin wohl nicht ganz einzuhalten®).

Dass der Projektleiter hier nachfragt und auch eine frithere Riickmeldung reklamiert,
ist vollkommen in Ordnung, Der Vorwurf des Mitarbeiters (Projektleiter hat meistens
keine Zeit) ist unangemessen und dient wohl nur als Entlastungsangriff.

Die Reaktion des Projektleiters auf diesen Vorwurf, egal ob er zutreffend ist oder
nicht, ist iiberzogen. Den Mitarbeiter mit Gegenvorwiirfen zu konfrontieren ist falsch
und fiihrt zu weiterer Eskalation. Falls der Mitarbeiter tatsdchlich ofter oder gar immer
Termine iiberzieht, ist es Aufgabe des Projektleiters, sich bei diesem Mitarbeiter friiher



124 Losungen 167

Tab.12.3 Zustindigkeiten fiir Projektaufgaben

Aufgabe Zustiandig
Verhandlung iiber Inhalt und Umfang des Projekts Projektleiter
Uberwachung des Projektfortschritts Projektleiter
Projektstatus an Steuerungskreis kommunizieren Projektleiter
Konflikte im Projekt handhaben und 16sen Projektleiter
Projekt abschlieSen Projektleiter
Aufwand fiir die Elemente des ProjSP schitzen Projektmitarbeiter
Restaufwand der Arbeitspakete bestimmen Projektmitarbeiter
Die Qualitét der Arbeitspaket-Ergebnisse sicherstellen Projektmitarbeiter
Erforderliche Ressourcen bereitstellen Sponsor
Projektergebnis abnehmen Auftraggeber
Anforderungen fiir das Projekt festlegen Auftraggeber

Ein auszufiihrendes Projekt aus mehreren geplanten auswéhlen Steuerungskreis
Eine Person fiir das Projekt aus der Linienabteilung abstellen Abteilungsleiter

nach dem Arbeitsfortschritt zu erkundigen. Die Eskalation des Gesprichs ist auf jeden
Fall zu vermeiden. Eine knappe aber deutliche Zuriickweisung des Vorwurfs des Mit-
arbeiters wire angebracht. AuBlerdem wire eine Nachfrage nach den Griinden fiir die
Terminiiberschreitung und eine gemeinsame Suche nach Alternativen hilfreich, um die
Uberschreitung zu verringern. Dariiber hinaus wire es sicherlich notwendig, dem Mit-
arbeiter in einem extra anberaumten personlichen Gesprich, nochmals die Regeln der
Zusammenarbeit zu erldutern, wie z. B. frithzeitiges, aktives Hinweisen auf Probleme
und deren klare Benennung.

Losung 12.4 Aufgabenzustandigkeiten festlegen

Die iibergeordneten, das Gesamtprojekt betreffenden Aufgaben fallen in die Zustén-
digkeit der Projektleitung. Einzelne Arbeitspakete dagegen, sollten in der Regel einem
Projektmitarbeiter zugeordnet werden. Die iibrigen Aufgaben kénnen, wie in Tab. 12.3
dargestellt, anderen Stakeholdern zugeordnet werden.

Loésung 12.5 Projektleiter-Kompetenzen

Auch wenn jede Gewichtung der bendtigten Kompetenzen nie ganz eindeutig ist und
teilweise auch von der Charakteristik des konkreten Projekts abhéingt, kann man nihe-
rungsweise die Bedeutungen festlegen (siehe Tab. 12.4).

L6sung 12.6 MaBBnahmen zur Vermeidung bzw. Behebung von Konflikten

In jedem Projekt gibt es Ressourcen, die von verschiedenen Personen benotigt werden.
Daher sollten knappe Ressourcen, z. B. spezielle Riume, Maschinen etc. genauso wie
die Arbeiten und der Personaleinsatz in der Projektplanung beriicksichtigt werden. So-
bald die Ressourcen den Arbeitspaketen zugeordnet sind, fallen Uberlastungen auf. Sie
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Tab.12.4 Wichtigkeit der Projektleiterkompetenzen

Kompetenz Punkte
Sehr hohe fachliche Kompetenz -1
Konfliktfahigkeit (Konflikte ertragen und beseitigen konnen) +2
Kreativitidt und Spontaneitit 0
Belastbarkeit (Stressresistenz) +2
Flexibilitit (auf ungewohnte Situationen reagieren konnen) +1
Verantwortungsbewusstsein +1
Perfektionismus -1
Durchsetzungsfihigkeit (nach innen und nach auflen) +2
Starkes Selbstbewusstsein (Wissen, was man kann) 0
Ausdauer (Durchhaltevermogen) +1
Planungs- und Ordnungsorientierung 0
Gefiihlsorientierung -1
Frustrationstoleranz +2
Summe +8

konnen im Rahmen des Kapazititsausgleichs behoben werden. Streit um die Ressour-
cen wird dadurch vermieden.

Globale Anforderungen und Ziele des Projekts werden im Lastenheft durch den
Auftraggeber benannt und im Pflichtenheft prizisiert. Durch diese Dokumentation wer-
den Unklarheiten vermieden. Aus den globalen Projektzielen konnen Detailziele fiir die
einzelnen Arbeitspakete abgeleitet werden. Sie sollten in der Arbeitspaktbeschreibung
neben den auszufithrenden Arbeiten dokumentiert werden. Treten an anderen Stellen
im Detail Unklarheiten iiber die Ziele zu Tage, sollten die dokumentierten Ziele zur
Klirung heran gezogen werden.

Der grundsitzliche Weg fiir das Projekt sollte in der Regel zu Beginn diskutiert,
entschieden und dokumentiert werden. Sofern dieser Weg nicht einfach vorgegeben,
sondern tatsidchlich im Team erarbeitet wurde, sollte an dieser Stelle das Konfliktpo-
tential gering sein. Der Losungsweg zur Ausfithrung eines Arbeitspakets (AP) sollte
dem AP-Verantwortlichen iiberlassen werden. Fiir jedes AP liegt ein abzulieferndes
Ergebnis und ein organisatorischer Rahmen fest, so dass es keinen Grund gibt, dem
AP-Verantwortlichen im Detail Vorschriften zu machen.

Jedes AP wird einer verantwortlichen Person zugeordnet. Diese Zuordnung erfolgt
am besten zu Beginn im Rahmen der Projektplanung. Natiirlich kann es aufgrund von
Planabweichungen Anderungsbedarf geben, aber zu jedem Zeitpunkt sollte fiir jedes
AP Klar sein, wer dafiir zustdndig ist. Fiir alle sonstigen Arbeiten, die nicht als AP
definiert sind, sollte eine To-do-Liste gefiihrt werden, aus der Aufgabe, Termin und
Zustindigkeit hervor geht. Auch dies senkt das Konfliktpotential deutlich ab.

Zwischenmenschliche Spannungen zihlen sicherlich zu den schwierigeren Konflikt-
potentialen. Sie lassen sich nie ganz ausschalten. Hilfreich ist das wortlich zu nehmen-
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de personliche Kennlernen. Es sollte sich also nicht nur auf die Rolle der Beteiligten im
Projekt und deren fachliche Seite beschrinken, sondern auch die menschliche Seite mit
einbeziehen. Eine Kennenlern-Veranstaltung auflerhalb des offiziellen Rahmens kann
hier die Funktion des Tiir6ffners tibernehmen. Eine wichtige Funktion nimmt auch die
Storming-Phase in der Teamentwicklung ein. Hier finden die Beteiligten ihre Einord-
nung im Team, Konflikte werden ausgetragen und Widerspriiche geklédrt. Auch wenn
man bestrebt ist, diese Phase moglichst schnell zu durchlaufen, sollte Sie auf keinen
Fall unterdriickt werden.

Losung 12.7 Problemfélle bei der Teambildung
Ein ,,Maulwurf* ist gegen seinen Willen im Projektteam. Er fiihlt sich seinem Linien-
vorgesetzten verpflichtet und agiert verdeckt gegen die Ziele des Projekts.

Ein ,,Angsthase” fiirchtet die ungewohnte Projektsituation. Er hat keine fertigen
Handlungsmuster und mochte moglichst nicht unangenehm auffallen.

Der verhinderte ,,Leithammel wire selbst gerne Projektleiter geworden, fiihlt sich
daher iibergangen. Er ist moglicherweise nicht daran interessiert, das Projekt zum Er-
folg zu fiihren und neigt dazu, bei jeder Gelegenheit zu zeigen, dass er der bessere
Projektleiter gewesen wire.

Problematisch sind auch Mitarbeiter, die sofort ,,Feuer und Flamme* sind. Die an-
fangliche Begeisterung entpuppt sich oft als Strohfeuer. Das Interesse derartiger Mit-
arbeiter lisst bei den ersten Misserfolgen schnell nach.

Problematisch konnen auch die nicht im Projekt beteiligten Linien-Vorgesetzten
(z.B. Abteilungsleiter) sein. Sie mussten moglicherweise Mitarbeiter fiir das Projekt
abstellen, die in der Abteilung fehlen. Ein Leiter eines gut gelaufenen Projekts kann
aullerdem zur Konkurrenz eines Linien-Vorgesetzten werden.
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In Projekten werden von mehreren Personen, zahlreiche Arbeiten ausgefiihrt und dabei
Ressourcen genutzt. Zwischen den Personen, Arbeiten und Ressourcen bestehen scheinbar
unendlich viele Wechselwirkungen. Die Handhabung der damit verbundenen Daten, deren
gegenseitige Verkniipfung und die Verarbeitung in aufeinander aufbauenden Schritten ist
in manueller Form praktisch nicht zu leisten. Daher ist es notwendig, hierfiir rechnerba-
sierte Werkzeuge einzusetzen.

13.1 Software-Werkzeuge im Projektmanagement

Aufgrund der Komplexitit der Verarbeitungsfunktionen hat sich das Angebot an Tools,
Programmen und Software-Systemen fiir die Aufgaben des Projektmanagements zunéchst
nur langsam entwickelt. Mittlerweile ist aber eine sehr breites Spektrum an Software-
Werkzeugen verfiigbar. Dieses reicht von speziellen Tools fiir kleinere Detailaufgaben
tiber eigenstdndige Programme, die den Projektmanagementlebenszyklus weitgehend ab-
decken, bis hin zu sehr umfangreichen Systemen, die vollstindig in die unternehmenswei-
te Planung und Steuerung aller Ressourcen und Arbeitsabldufe eingebettet sind.

Aufgabe 13.1 Begriffe aus der Beschreibung von PM-Software

Versuchen Sie einen ersten Einblick in das Angebot an Software-Werkzeugen fiir das
Projektmanagement zu finden. Fiihren Sie eine kleine Recherche durch. Schauen Sie
sich Marktiibersichten, Produkttests und Produktbeschreibungen der Hersteller an. Sie
werden viele Beschreibungen von Produkten finden, die Thnen das Projektleben er-
leichtern.

Viele Funktionen, werden Sie aufgrund IThrer Kenntnisse des Projektmanagement-
lebenszyklus von einer Projektmanagement-Software erwarten, wie z. B. die Eingabe
eines Projektstrukturplans, die automatisierte Ablauf- und Terminplanung, das Res-
sourcenmanagement, die Fortschrittserfassung oder die Erstellung von Berichten. Sie

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 171
W. Jakoby, Intensivtraining Projektmanagement,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-23321-1_13


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-23321-1&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-23321-1_13

172 13 Software-Werkzeuge

werden aber auch mit vielen neuen Begriffen konfrontiert, die Sie nicht sofort ein-
ordnen konnen. Darunter befinden sich Schlagworte wie Single-Projektmanagement,
Multi-Projektmanagement, Software as a Service (SaaS) oder Kollaboratives Projekt-
management.

Diese Begriffe beschreiben verschiedene Kategorien von PM-Software. Versuchen
sie anhand der gefundenen Beschreibungen die Bedeutung dieser Begriffe und die Be-
sonderheiten der Kategorien in eigenen Worten in zwei bis drei Sétzen zu erkldren.

13.2 Office-Werkzeuge im Projektmanagement

Das Erstellen von Dokumenten in vorwiegend textlicher Form, von Tabellen zur Aus-
fiihrung groBerer Berechnungen, von Datenbanken mit umfangreichen Datensidtzen und
Merkmalen, sowie von graphischen Skizzen und Plédnen, ist ein wesentlicher Bestand-
teile vieler Arbeitsabldufe in Biiros. Die Arbeiten werden durch ausgereifte Software-
Werkzeuge unterstiitzt. Da auch in Projekten an vielen Stellen derartige Arbeiten anfallen,
kommen selbstverstidndlich auch hier die passenden Office-Werkzeuge zum Einsatz.

Der umfangreiche Funktionsumfang der Tools kann dariiber hinaus auch fiir spezielle
Aufgaben des Projektmanagements genutzt werden. In kleinen Projekten mit iiberschau-
barem Personal- und Ressourceneinsatz kann dadurch die Anschaffung und das Erlernen
von Spezialsoftware umgangen werden. Wegen der groflen Zahl von Tabellen, Listen
und Katalogen sind Programme zur Tabellenkalkulation im Projektmanagement weit ver-
breitet. Sie stellen Funktionen zur Verarbeitung einzelner Daten innerhalb einer Tabelle
zur Verfiigung, aber auch zur tabelleniibergreifenden Verkniipfung. Spezifische Verar-
beitungsaufgaben konnen durch kleinere Programme — die Makros — in die vorhandene
Anwendung eingebettet werden.

Aufgabe 13.2 Produktstrukturplan als Tabelle
Im Projektmanagement werden an vielen Stellen hierarchisch strukturierte Liste beno-
tigt. Beispiele hierfiir sind der Produkt- und der Projektstrukturplan. In den verschiede-
nen Office-Werkzeugen, werden im Normalfall unstrukturierte Listen verwendet. Oft
gibt es aber Moglichkeiten hierarchische Strukturen aufzubauen.

Untersuchen Sie, wie Sie in einem Tabellenkalkulationsprogramm eine Liste hier-
archisch strukturieren konnen. Erstellen Sie dann einen Produktstrukturplan, der drei
Gliederungsebenen enthilt.
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13.3 MS-Project'

Das Gros der spezifischen PM-Software deckt die im Laufe eines Projekts benotigten
Verarbeitungsfunktionen weitgehend ab. Diese Programme sind in der Regel fiir einzelne
oder mehrere parallele Projekte in einem Unternehmen geeignet. Einen gewissen Refe-
renzpunkt fiir den Vergleich der verschiedenen Programme stellt MS-Project dar.

Den Kern eines Projekts bilden in MS-Project zwei Tabellen: die Ressourcenliste und
die Vorgangsliste. In der Vorgangsliste werden alle Arbeiten mit ihren Merkmalen, wie
Arbeitsaufwand, Dauer, Anfangs- und Endtermin eingegeben. Das gleiche erfolgt in der
Ressourcenliste fiir alle Personen mit Merkmalen, wie Name, Arbeitszeit oder Stunden-
satz sowie fiir alle sdchlichen Ressourcen. Die Abhingigkeiten zwischen den einzelnen
Vorgingen und auch deren Zuordnung zu den Ressourcen wird ebenfalls in den Tabellen
eingetragen.

Die Verkniipfungen und Berechnungen konnen entweder manuell oder automatisiert
erfolgen. Zur Darstellung der Ergebnisse stehen die gingigen graphischen Darstellungen,
wie Netzplan oder Balkendiagramm, hierarchisch strukturierte Listen und verschiedene
Berichtsformate zur Verfiigung.

Aufgabe 13.3 Benutzeroberflache und Projekteinstellungen

Installieren Sie MS Project oder ein vergleichbares Programm auf Threm Rechner. Star-
ten Sie das Programm und machen Sie sich mit der Oberflache vertraut. Welches sind
die wesentlichen Bereiche der Oberfliche, die Sie im Fenster sehen?

Stellen Sie die wichtigsten Informationen fiir ein Projekt ein. Setzen Sie z. B. das
aktuelle Datum auf den 15. September und den Projekt-Anfangstermin auf den ersten
Montag im Oktober.

Legen Sie nun die Arbeitsweise des Programms fest, in dem Sie z. B. neu eingege-
bene Vorginge automatisch planen lassen und die Arbeit und die Dauer von Vorgingen
in Tagen ausgeben. Stellen Sie ein Verzeichnis ein, das als Standardordner fiir Thre
Projektdateien verwendet werden soll. Legen Sie dort auch fest, dass ihr Projekt auto-
matisch alle 15 Minuten gespeichert werden soll.

Aufgabe 13.4 Projekt anlegen und Vorgédnge eingeben

Anne hat den Auftrag, die Dokumentation fiir ein neues Produkt zu erstellen. Sie hat
dhnliche Projekte bereits ausgefiihrt und weill daher, dass zunichst ein Konzept er-
stellt werden muss. Dann kann sie eine Rohfassung schreiben, die iiberarbeitet und
anschlieend Korrektur gelesen werden muss. Nach der Erstellung der Bilder konnen
diese zusammen mit dem Text formatiert werden. Nach der Endkontrolle dauert es drei
Tage, bis die Dokumentation in gebundener Form vorliegt.

! Microsoft® Project wird im Folgenden als MS-Project bezeichnet. Die Losungen wurden mit MS-
Project 2013 erstellt.
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Tab.13.1 Arbeitsaufwand fiir die Arbeitspakete

Nr. Arbeitspaket Arbeitsaufwand

1 Konzept erstellen (5 %-10%) *C 2

2 Rohentwurf schreiben 30 Seiten A=10

3 Text iiberarbeiten 60 % * A 6

4 Korrektur lesen 20% * A 2

5 Bilder erstellen 20 Bilder B=5

6 Text und Bilder formatieren (10 %—15 %) * C 3

7 Endkontrolle (5 %-10%) *C 2
Summen Cc=23 S=30

Tab. 13.1 zeigt alle Arbeiten. Da im Unternehmen Erfahrungen mit der Erstellung
von Dokumentationen vorliegen, konnen Kennwerte zur Abschidtzung des Aufwands
verwendet werden. An einem Tag konnen drei Textseiten Rohentwurf geschrieben
bzw. vier Bilder erstellt werden. Die Uberarbeitung eines Textes erfordert 60 % des
Rohentwurfsaufwands und die Korrektur weitere 20 %. Damit kommt man fiir die
Arbeitspakete zwei bis fiinf auf 23 Personentage. Fiir die Konzepterstellung und die
Endkontrolle muss mit 5—10 % und fiir die Formatierung mit 10—-15 % des Erstellungs-
aufwands gerechnet werden. Gerundet werden daher zwei bzw. drei Tage angesetzt.

Geben Sie die Arbeiten als Vorgédnge und den Arbeitsaufwand als Arbeit ein.

Welche Bedingungen (Anordnungsbeziehungen) miissen im Ablauf eingehalten
werden?

Welche Laufzeit ergibt sich, wenn Anne alle Arbeiten alleine ausfiihren muss?

Aufgabe 13.5 Feinplanung durchfiihren

Das Projekt soll nun moglichst schnell durchgefiihrt werden. Dazu kann Anne auf Bert
und Conny zuriick greifen. Beide werden fiir das Projekt von ihren normalen Aufgaben
freigestellt, allerdings besitzt Conny lediglich eine Halbtagsstelle.

Das gesamte Dokument wird in drei Kapitel unterteilt, die nach der Konzepter-
stellung unabhingig voneinander in einer Rohfassung erstellt und dann iiberarbeitet
werden konnen. Die Erstellung des Konzepts und die Endkontrolle kénnen nur von
Anne bearbeitet werden und Conny kennt sich mit dem Tool zur Erstellung der Bil-
der nicht aus. Ansonsten konnen alle drei alle Arbeiten ausfiihren. Annes Stundensatz
betrdgt 65 €. Fiir die beiden anderen werden die Stunden mit 45 € kalkuliert.

Legen Sie die drei Personen als Ressourcen an. Ordnen Sie nun den Vorgingen
die Bearbeiter als Ressourcen zu, so dass das Projekt moglichst schnell durchlaufen
werden kann. Welche Laufzeit erreichen Sie? Was ist die kiirzeste Laufzeit, die bei
idealer Kapazititsverteilung erreicht werden konnte?
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Aufgabe 13.6 Projektsteuerung

Legen Sie den erreichten Planungsstand als Basisplan fiir das gesamte Projekt fest.
Blenden Sie die Spalten ein, die Sie brauchen um die Planwerte, die Istwerte und die
geschitzte noch zu erledigende Arbeit darzustellen.

Gehen Sie nun davon aus, dass sich das Projekt am Anfang der dritten Projektwo-
che befindet. Geben Sie die Istwerte der Arbeiten fiir die Vorginge so ein, dass alle
Vorginge wie geplant bearbeitet wurden.

Sie erhalten nun die Riickmeldung von den Beteiligten, dass sich der Aufwand fiir
den Rohentwurf von Kap. 3 von 5 auf 7 Tage und fiir dessen Uberarbeitung von 2
auf 3 Tage erhoht hat. Auflerdem ist der Aufwand fiir die Erstellung der Bilder von 5
auf 7 Tage gestiegen. Geben sie diese Anderungen im Projekt ein. Wie haben sich nun
die Laufzeit, das Fertigstellungsdatum und die Kosten verdndert?

Welche Steuerungsmoglichkeiten finden Sie, um die eingetretenen Verzdgerungen
zu verringern?

13.4 Losungen

Loésung 13.1 Begriffe aus der Beschreibung von PM-Software
Single-PM-Software: Eine PM-Software, die fiir das Management eines einzelnen Pro-
jekts ausgelegt ist. In der Regel wird diese auf einem Arbeitsplatz installiert und von
einer Person genutzt. Informationen von anderen Personen, anderen Projekten oder an-
deren Systemen werden liiber eine Schnittstelle importiert.

Multi-PM-Software: Eine PM-Software, die das parallele Management mehrerer
Projekte unterstiitzt, die gemeinsame Ressourcen verwenden. Die Daten aus den unter-
schiedlichen Projekten werden zentral gehalten, sind daher immer aktuell und miissen
nicht aktiv ausgetauscht werden.

Software as a Service: Die Software wird wie eine Dienstleistung von einem An-
bieter auf einem Server-Rechner zur Verfiigung gestellt. Der Zugriff des Anwenders
erfolgt mit Hilfe eines Web-Browsers. Die Vorteile sind die entfallende Installation
und Wartung der Software sowie Nutzungsentgelte statt Anschaffungskosten.

Kollaboratives PM: Derartige PM-Programme sind auf die Zusammenarbeit mehre-
rer Personen fiir das Management eines oder mehrerer Projekte ausgelegt. Anderungen
in der Planung erfolgen nicht automatisch, sondern werden zwischen den Personen in
festgelegten Arbeitsablidufen koordiniert.

Losung 13.2 Produktstrukturplan als Tabelle

Als Produkt soll ein Menii aus drei Gingen eingegeben werden. Zunichst konnen die
benotigten Elemente in einer Tabelle unstrukturiert eingebeben werden (Abb. 13.1a).
Mit Hilfe der Funktion Daten — Gruppieren konnen dann hierarchische Bezie-
hungen zwischen den Elementen eingegeben werden.
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[ 4] A [1]2]3] A
1 Meni = 1 Meni
2 Vorspeise =] 2 Vorspeise
3 Tomatencrenesuppe 3 Tomatencremesuppe
4 Croutons | 4 Croutons
5 Hauptspeise = 5 Hauptspeise
6 Steak 6 Steak
7 Pommes 7 Pommes
8 Salat | 8 Salat
9 Nachspeise (=] 9 Nachspeise
10 Wackelpudding 10 Wackelpudding
11 Vanillesosse | L - 11 Vanillesosse

Abb.13.1 Strukturierung von Listen

Zunichst wird mittels Daten — Gliederung eingestellt, dass die Hauptzeilen
oberhalb der Unterzeilen liegen sollen und nicht unterhalb, wie es i. a. voreingestellt
ist. Dann konnen Zeilen als Bereich markiert und gruppiert werden. Dies lédsst sich auf
mehrere Ebenen vornehmen, so dass sich die in Abb. 13.1b dargestellte Struktur fiir
das dreigiingige Menii ergibt.

Am linken Rand der Tabelle sind Klammern eingeblendet, die die Baumstruktur
sichtbar machen. Uber die ebenfalls dargestellten Schalter lassen sich einzelne Ebenen
ein- oder ausblenden. In der gleiche Weise konnen auch Spalten der Tabelle gruppiert
werden, wodurch sich sehr einfach bestimmte Informationen ein- oder ausblenden las-
sen.

L6sung 13.3 Benutzeroberflache und Projekteinstellungen

Am oberen Rand der Benutzeroberflidche befindet sich eine Kopfleiste mit dem Haupt-
ment in Textform. Darunter liegt das Meniiband, bei dem die wichtigen Funktionen in
verschiedenen Registerkarten eingeordnet sind. Den grofiten Teil des Fensters nimmt
der Arbeitsbereich ein, in dem im Standardfall die Vorgangsliste mit den wichtigsten
Eigenschaften in Tabellenform dargestellt wird und daneben als Grafik das Gantt-
Diagramm.

Unter Projekt — Projektinformationen findet man die wichtigen Ein-
stellungen fiir ein Projekt. In dem Fenster konnen der Anfangstermin, das aktuelle
Datum, ein Statusdatum und die Berechnungsrichtung vorgegeben werden.

Die Arbeitsweise des Programms kann iiber Datei — Optionen beeinflusst
werden. Unter dem Meniipunkt Terminplanung findet man z. B. die Felder fiir die
Anzeigeeinheiten von Dauer und Arbeit sowie fiir den Berechnungsmodus. Im gleichen
Optionenmenii findet man den Meniipunkt Speichern, in dem der Standardordner
fiir die Speicherung und die Intervalle fiir die automatische Speicherung festgelegt wer-
den konnen.
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Vorgangsname v Arbeit » Dauer « Anfang v Ende « Vorgdnger v Ressourceq

1 4 Doku-Projekt 30Tage 33Tage 06.10 19.11

2 Start 0 Tage 0Tage 06.10 06.10

3 Konzept erstellen 2Tage 2Tage 06.10 07.10 A
4 Rohentwurf schreiben 10Tage 10Tage 08.10 2110 3 A
5 Uberarbeiten 6Tage 6Tage 22.10 29.10 4 A
6 Korrektur lesen 2Tage 2Tage  30.10 31.10 5 A
7 Bilder erstellen 5Tage S5Tage 03.11 07.11 4 A
8 Formatierung 3 Tage 3 Tage 10.11 12.11 6,7 A
9 Endkontrolle 2Tage 2Tage 13.11 1411 8 A
10 Abgabe 0Tage 0Tage 19.11 19.11  9EA+3 Tage

Abb.13.2 Die Vorginge des Projekts

Losung 13.4 Projekt anlegen und Vorgange eingeben
Zunichst wird eingestellt, dass alle Vorgiinge im Modus ,,Feste Arbeit* berechnet wer-
den:

Datei — Optionen — Terminplanung — Standardvorgangsart:
feste Arbeit.

Die Arbeiten werden als Vorgiinge und fiir jeden Vorgang der Arbeitsaufwand (Ar-
beit) eingegeben (Abb. 13.2). Durch die Zuweisung der Ressource Anne (mit dem
Kiirzel A) zu den Vorgidngen wird die Dauer automatisch aus der Arbeit berechnet.
Bei einer einzigen Ressource mit 100 % Leistung sind Dauer und Arbeit identisch.

Dann werden die Abhingigkeiten der Arbeitspakete festgelegt. Die Konzepterstel-
lung muss vor allem anderen erfolgen. Rohentwurf, Uberarbeiten und Korrektur miis-
sen nacheinander ablaufen. Ist der Text Korrektur gelesen und sind die Bilder fertig,
kann die Formatierung und darauf die Endkontrolle erfolgen. Wegen des Druckens und
Bindens steht die Dokumentation 3 Tage nach der Endkontrolle zur Verfiigung.

Bei eingeschalteter automatischer Planung erfolgt ein Kapazititsausgleich und die
Arbeitspakete werden so verschoben, dass die einzige Ressource nicht iiberlastet ist.
Damit erhilt man den Zeitablauf in Abb. 13.3.

Der gesamte Arbeitsaufwand betrigt 30 Personentage. Dies fiihrt wegen der zusétz-
lichen Verzugszeit von drei Tagen zu einer Gesamtlaufzeit von 33 Tagen.
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Vorgangsname v F D S M D
1 a4 Doku-Projekt I 1
2 Start & 06.10
Konzept erstellen lﬁnne

Rohentwurf schreiben i —

4 T
. -
5 Uberarbeiten 1Ar| ne
6 Korrektur lesen ‘A{

Bilder erstellen

8 Formatierung lﬁnﬂe
9 Endkontrolle —Mﬂel
10 Abgabe © 19.11

Abb. 13.3 Der Zeitablauf

Loésung 13.5 Feinplanung durchfiihren

Das Anlegen der Ressourcen erfolgt unter Ansicht — Ressource:Tabelle.
Dort kann der Name, die Ressourcenart (Arbeit), ein Namenskiirzel, die Verfiigbarkeit
(max. Einheit) und der Stundensatz eingetragen werden (siche Abb. 13.4).

Fiir die Optimierung der Projektlaufzeit geht es an die Feinplanung. Bei einem Ar-
beitsvolumen von 30 Tagen und 2,5 Vollzeitdaquivalenten konnte die Arbeit im Idealfall
innerhalb von 12 Tagen geleistet werden. Zusammen mit den nicht zu verkiirzenden
Verzugszeit von drei Tagen wire die kiirzeste Laufzeit 15 Tage.

Um mehr Spielraum fiir die Parallelisierung von Arbeitspaketen zu erhalten, werden
der Rohentwurf und die Uberarbeitung, die bislang je ein Arbeitspaket waren, aufgeteilt
in die Arbeiten fiir Kap. 1 bis 3. Die so entstehenden kleineren Arbeitspakete konnen
den drei Personen zugeordnet und parallel ausgefiihrt werden. Anne und Conny werden
gemeinsam an die Formatierung gesetzt, so dass hier auch noch ein Tag gewonnen wird.
Nicht aufteilbar sind Konzeption und Endkontrolle, da diese nur von Anne bearbeitet
werden konnen. Dadurch kann auch nicht der ideale Fall erreicht werden, aber es ergibt
sich immerhin eine Laufzeit von 21 Tagen (siehe Abb. 13.5).

Die wechselseitigen Abhingigkeiten, die parallel laufenden Vorgédnge und die da-
durch erreichbare kiirzere Laufzeit sind in der graphischen Darstellung in Abb. 13.6
noch besser zu erkennen.

Ressourcenname Y  Art ¥ Kirze ¥ Max. Einh. ¥ Standardsatz ™
1 Anne Arbeit A 100% 65,00 €/5td.
2 Bert Arbeit B 100% 45,00 €/Std.
3 Conny Arbeit C 50% 45,00 €/std.

Abb. 13.4 Ressourcentabelle
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Vergangsname ~ Arbeit v Dauer » Anfai» Ende » Vorging » Ressourcennamen -
1 | 4 Doku-Projekt 30Tage 21Tage 06.10 03.11
2 | Start 0Tage 0Tage 06.10 06.10
3 Konzept erstellen 2Tage 2Tage 06.10 07.10 Anne
4 4 Rohentwurf schreiben 10Tage 6Tage 08.10 15.10 3
5 Kapl 2Tage 2Tage 08.10 09.10 Bert
6 Kap2 5Tage 5Tage 08.10 14.10 Anne
7 Kap3 3Tage 6Tage 08.10 15.10 Conny[50%]
8 4 Uberarbeiten 6Tage 8Tage 10.10 21.10
9 | Kap1l 1Tag 1Tag 1010 10.10 Bert
10 Kap2 3Tage 3Tage 15.10 17.10 Anne
11 Kap3 2Tage 4Tage 1610 2110 7 Conny[50%]
12 Korrektur lesen 2Tage 2Tage 22.10 23.10 13;8 Bert
13 | Bilder erstellen 5Tage 5Tage 13.10 17.10 9 Bert
14 Formatierung 3Tage 2Tage 24.10 27.10 12;13 Anne;Conny[50%]
15 Endkontrolle 2Tage 2Tage 28.10 29.10 14 Anne
16 Abgabe 0Tage O0Tage 03.11 03.11 15EA+3Ta;
Abb. 13.5 Parallelisierte Vorginge
29.09 Mo 1310 Mo 27.10 Mo 10.11
Vorgangsname v F, D, S M|S DM F DB S M5
1 4 Doku-Projekt i i
2 start
3 Konzept erstellen
4 4 Rohentwurf schreiben
5 Kapl
6 Kap2
7 Kap3
8 4 Uberarbeiten
9 Kapl
10 | Kap2
u | Kap3
12 Korrektur lesen
13 Bilder erstellen
14 | Formatierung
15 Endkontrolle
16 Abgabe

Abb.13.6 Gantt-Diagramm des parallelisierten Projektablaufs
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Loésung 13.6 Projektsteuerung

Mit Projekt — Basisplan festlegen kann der Planungsstand als Basisplan
festgeschrieben werden. Dadurch werden die Werte in separate Felder geschrieben, die
als Spalten eingeblendet werden konnen, wie z. B. Geplante Arbeit, Geplante Dauer,
Geplantes Ende.

Zur Eingabe und Anzeige tatsidchlicher Werte werden die Spalten Ist-Arbeit und
Restarbeit eingeblendet. Das aktuelle Datum und das Statusdatum werden auf den
Anfang der dritten Projektwoche gesetzt. Dann werden die Istwerte der Arbeit so ein-
gegeben, dass alles plangemil verlaufen ist. Die Restarbeit wird automatisch berechnet
und in die entsprechende Spalte eingetragen. Die Arbeit als Summe von Ist-Arbeit und
Restarbeit stimmt mit der geplanten Arbeit iiberein. Abb. 13.7 zeigt das zugehorige
Ergebnis.

Nun werden die Riickmeldungen der Beteiligten beriicksichtigt. Die Arbeit fiir den
Rohentwurf von Kap. 2 wird von 5 auf 7 Tage gesetzt. Dadurch steigt zunichst die
Restarbeit auf 2 Tage. Da der Vorgang komplett in der Vergangenheit liegt, wird die
Ist-Arbeit von 5 auf 7 gesetzt und die Restarbeit verschwindet.

Durch Mehrarbeit bei der Uberarbeitung von Kap. 3 steigt dort die Restarbeit von 2
auf 3 Tage. Der Mehraufwand bei der Erstellung der Bilder fiihrt dazu, dass dieses
Kapitel nicht mehr abgeschlossen ist, sondern eine Restarbeit von 2 Tagen aufweist.

3 4 t 20 Okt 14 03 Nov ‘1
Vorgangsname v Arbeit ~ Arbeit » [st-Arbew Restarl » S D D S|M M F S D D S (M > D
4 Doku-Projekt 30Tage 30Tage 22Tage 8Tage . [ ]
Start 0Tage 0Tage 0Tage O0Tage | 4 0610 {
Konzept erstellen 2 Tage 2Tage 2Tage 0Tage . &8 Anne
+ Rohentwurf 10Tage 10Tage 10Tage OTage | 1
Kapl 2Tage 2Tage 2Tage 0Tage . == Gert
Kap2 5 Tage 5Tage 5Tage 0Tage ! === Anne
Kap3 3 Tage 3Tage 3Tage OTage | —I—-lmnnﬂﬁ 0%]
4 (berarbeiten 6 Tage 6Tage S5Tage 1Tag | I I
Kapl 1Tag 1Tag 1Tag 0Tage & Bert
Kap2 3 Tage 3Tage 3Tage O0Tage - Ange
Kap3 2 Tage 2Tage 1Tag 1Tag f— Conny[50%)]
Korrektur lesen 2Tage 2Tage 0Tage 2Tage . - Bert
Bilder erstellen 5 Tage 5Tage 5Tage OTage ! —er —-—l
Formatierung 3 Tage 3Tage OTage 3Tage . I‘\!HE:CDM\'{W’G]
Endkontrolle 2Tage 2Tage 0Tage 2Tage —Anne—,
Abgabe 0Tage OTage O0Tage OTage | | "o 0311

Abb. 13.7 Projektstatus bei plangemifer Bearbeitung
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ant 5 Okt 14 13 Okt 14 20 Okt ‘14 03 Now ‘14
Vorgangsname v Arbeit = Arbeit » Ist-Are Restaw DD, S|M M F, S D D, 5 F, 5, D, D5
4 Doku-Projekt 30Tage 35Tage 24Tage 11Tage . 1]
Start 0Tage 0Tage O0Tage 0Tage I)6.10
Konzept erstellen 2Tage 2Tage 2Tage 0Tage & Anne
4 Rohentwurf 10Tage 12Tage 12Tage 0Tage ° !IL__—]
Kapl 2Tage 2Tage 2Tage 0Tage . &% Bert
Kap2 5Tage 7Tage 7Tage OTage '| e - Anne
Kap3 3Tage 3Tage 3Tage OTage 1 ° f Conny[50%]
4 (berarbeiten 6Tage 7Tage GSTage 2Tage ! I ™ T
Kapl 1Tag 1Tag 1Tag OTage : Z
Kap2 3 Tage 3Tage 3Tage O0Tage : "y Anne
Kap3 2Tage 3Tage 1Tag 2Tage | - Conny[50%]
Korrekturlesen 2Tage 2Tage O0Tage 2Tage : i b, +Bert
Bildererstellen 5Tage 7Tage 5Tage 2Tage ~ —— HBert
Formatierung 3Tage 3Tage OTage 3Tage . C Anne;Conny[50%]
Endkontrolle 2Tage 2Tage O0Tage 2Tage . [ %J»
Abgabe 0Tage OTage OTage 0Tage ! 4 0511

Abb. 13.8 Tatsichlicher Projektstatus

Der erhohte Aufwand fiihrt zu einer Verschiebung der Laufzeit. Sie steigt von 21
auf 23 Tage und der Endtermin riickt vom 3.11. auf den 5.11. (siche Abb. 13.8).

Je weiter ein Projekt fortgeschritten ist, desto geringer wird der Spielraum um Riick-
stinde aufzuholen. Im vorliegenden Fall konnte Anne, die in dieser Zeit nicht verplant
ist, zusitzlich bei der Uberarbeitung von Kap. 3 (2 Tage) und fiir das Korrekturlesen
(2 Tage) mitwirken. Dadurch kann der Riickstand vollstindig wettgemacht werden.
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Die Verstindnisfragen in diesem Kapitel sind nach Sachgebieten, in Ubereinstimmung mit
der Gliederung dieses Ubungsbuches und damit auch des Lehrbuchs geordnet. Die Fragen
dienen zur Uberpriifung des Verstindnisses der Inhalte, die in den einzelnen Kapiteln ver-
mittelt werden. Bei der Beantwortung kommt es nicht darauf an, Formulierungen oder
Definitionen auswendig zu lernen. Im Gegenteil. Erst wenn ein Sachverhalt in eigenen
Worten erklart wird, kann man sicher sein, dass man ihn verstanden hat. Im Zweifelsfall
ist eine in eigenen Worten formulierte Erkldrung immer besser, als eine vorgestanzte, ge-
schliffene Formulierung von irgendjemand zu iibernehmen. Die hier gegebenen Antwor-
ten sollen daher auch keine Definitionen darstellen, sondern sollen als Beispiele angesehen
werden, in denen die wichtigen Merkmale angesprochen werden.

14.1 Projekte

1. Worin unterscheiden sich Projekte von Nicht-Projekten?

Damit ein Vorhaben als Projekt bezeichnet wird, muss es verschiedene Merkmale aufwei-
sen: Zielklarheit, Einmaligkeit, Schwierigkeit und Prozesscharakter. Weitere Merkmale,
die auf ein Projekt hinweisen sind begrenzte Ressourcen und ein Zieltermin. AuBerdem
werden Projekte in der Regel von mehreren Personen bearbeitet. Sind diese Kriterien nicht
gegeben, so kann man die Vorhaben als Nicht-Projekte bezeichnen.

2. Nach welchen Kriterien wiirden Sie Projekte unterteilen?

Projekte konnen nach sehr unterschiedlichen Kriterien unterteilt werden. Von besonderer
Bedeutung ist die Projektgrofie, die an den Kosten, am Arbeitsaufwand oder an der Zahl
betroffener Personen festgemacht werden kann. Auch der Projektgegenstand bzw. -inhalt
ist ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal. Auflerdem kann zwischen verschiedenen Pro-
jektarten unterschieden werden, wie z. B. F&E-, Investitions- und Organisationsprojekten.
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3. Beschreiben Sie die externe und die interne Sicht eines Systems!

Die externe Sichtweise grenzt ein System von seiner Umgebung ab und benennt die
Wechselwirkungen zwischen System und Umgebung. Die interne Sicht eines Systems
betrachtet dessen Bestandteile und die zwischen diesen bestehenden Beziehungen. Bei
komplexen Systemen kann die innere Sicht liber mehrere Ebenen hierarchisch gegliedert
werden.

4. Worin unterscheiden sich Systeme und Nicht-Systeme?

Je enger die Beziehungen zwischen den internen Bestandteilen eines Sachverhalts sind
im Vergleich zu den externen Wechselwirkungen mit der Umgebung, desto stérker ist der
Systemcharakter gegeben. Bei Sachverhalten, die dagegen nur eine lose innere Kopplung
aufweisen, ist der Systemcharakter nicht gegeben.

5. Nennen Sie Beispiele fiir Systeme, die in Projekten auftreten konnen.

In Projekten konnen Systeme in sehr unterschiedlicher Form auftreten. Das Ergebnis eines
Projekts kann in der Regel als System gesehen werden. Auch das gesamte Projekt mit
seinen beteiligten Personen, den Arbeiten und Ressourcen stellt ein System dar. Auch
komplexe Werkzeuge, die im Projekt eingesetzt werden, wie z. B. Software-Werkzeuge,
konnen Systeme sein.

6. Aus welchen Komponenten setzt sich ein Projekt aus systemischer Sicht
Zusammen?

Ein Projekt als Ganzes setzt sich aus vielen Bestandteilen zusammen. In grober Einteilung
konnen hierbei die beteiligten Personen, die auszufiihrenden Arbeiten und die verwen-
deten Ressourcen unterschieden werden. Zwischen allen treten Wechselwirkungen auf:
zwischen den Personen bestehen z. B. Weisungsbeziehungen, zwischen den Arbeiten be-
stehen Abhingigkeiten und die Arbeiten werden den Personen zugeordnet.

7. Was ist ein Prozess?

Die zeitabhiingige Ausfiihrung von Arbeiten durch Personen, mit dem Ziel eine Aufga-
be zu erfiillen wird als Prozess bezeichnet. Ein Prozess bendttigt Eingaben und er liefert
Ergebnisse.

8. Worin unterscheiden sich Aufgaben, Probleme, Problemlosungsprozesse und
Projekte?

Die Uberfiihrung eines Sachverhalts aus einem Anfangs- in einen Zielzustand stellt eine
Aufgabe dar. Ist die Losung der Aufgabe durch ein Hindernis erschwert, so wird sie zum
Problem. Bei einem Problemlosungsprozess besteht die Losung des Problems aus mehre-
ren Aktivititen mit wechselseitigen Abhingigkeiten. Zu einem Projekt wird das Ganze,
wenn die Begrenzung der Zeit und der Ressourcen hinzukommt und die Arbeiten von
mehreren Personen ausgefiihrt werden.
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9. Wie wiirden Sie Management definieren?

Die Ausfiihrung von Prozessen erfordert die Beriicksichtigung der Abhéngigkeiten, die
zwischen den Arbeiten und den Personen bestehen. Dies gilt umso mehr, je komplexer die
Prozesse sind. Daher ist vor der Ausfiihrung eine Planung und wihrend der Ausfiihrung
eine Steuerung der Prozesse notwendig. Alle Aktivititen der Planung und Steuerung von
Prozessen wird als Management bezeichnet.

10. Was versteht man unter Projektmanagement?
Das Projektmanagement umfasst alle planenden und steuernden Aktivititen, die fiir die
Durchfiihrung der Prozesse eines Projekts bendétigt werden.

11. Was unterscheidet gemanagte Projekte von nicht gemanagten Projekten?

Jedes Projekt ist ein Problemlosungsprozess, der durch die Einmaligkeit und Schwierig-
keit des Problems und durch die Zielklarheit gekennzeichnet ist. Die zeitliche Begrenzung,
die Teambildung und die Ressourcenbegrenzung machen die Losung zu einem Projekt.
Werden die Aktivititen des Losungsprozesses explizit geplant und gesteuert, so handelt
es sich um ein gemanagtes Projekt.

12. In welche acht Gruppen kann man die T:tigkeiten in einem Projekt einteilen?
Die Durchfiihrung des Projekts, also der Problemlosungsprozess besteht aus der Analyse
des Problems, dem Entwurf der Losung sowie deren Realisierung und Validierung. Das
Projektmanagement beginnt mit der Definition des Projekts. Es folgen Planung und Steue-
rung der Aktivitdten und der Projektabschluss.

13. Machen Sie eine grobe Aussage iiber den Aufwandsanteil des
Projektmanagements in einem Projekt!

Das Projektmanagement nimmt ca. 10 % des Gesamtaufwands in Anspruch. Dieser An-
teil wiederum kann zu jeweils 10 % fiir Projektbeginn und -abschluss, sowie je 40 % fiir
Planung und Steuerung unterteilt werden. Bei der Projektdurchfiihrung kann der Aufwand
fiir die Aufgabenanalyse bei ca. 15 %, fiir den Losungsentwurf bei 25 %), fiir die Realisie-
rung bei ca. 40 % und fiir die Validierung bei 20 % liegen. Alle diese Werte sind grobe
Mittelwerte die im Einzelfall teilweise deutlich variieren konnen.

14. Was beschreibt der Projektmanagement-Lebenszyklus?

Der Projektmanagement-Lebenszyklus beschreibt das organisatorische Zusammenwirken
und den zeitlichen Ablauf aller Aktivititen in einem Projekt als eine zusammenhingende
Einheit.
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14.2 Problemlosungsprozesse

15. Erldutern Sie die Grobstruktur eines Problemlosungsprozesses.

Der Problemldsungsprozess besteht aus acht Teilprozessen, die in die beiden Phasen Pla-
nen der Losung und Ausfiihrung der Losung unterteilt werden konnen. Zunichst wird ein
unklares Problem beschrieben und ein Zielsystem erstellt. Dann werden mehrere mogli-
che Losungen gesucht. Anhand des Zielsystems wird der am besten passende Losungsweg
ausgewdhlt. Dieser wird anschlieend detailliert ausgearbeitet, realisiert, validiert und op-
timiert.

16. Erléautern Sie die typischen Fehlersituationen bei der Problemerkennung.

Bei der Problemerkennung geht es darum, sich ein Bild des Problems zu machen. Stim-
men das Problem und das Bild nicht exakt iiberein, liegen Fehler vor. Sehr hdufig wird das
Problem nicht vollstiandig erkannt. Oft wird auch ein Problem unter- oder iiberschitzt. Ex-
trem sind die Fehler, wenn ein existierendes Problem nicht erkannt wird oder ein Problem
gesehen wird, wo es gar keins gibt.

17. Was ist das Ziel der Problemanalyse?

Das Ziel der Problemanalyse ist es, das Problem abzugrenzen, seine Bestandteile zu erken-
nen und die zwischen diesen bestehenden Wechselwirkungen zu verstehen. Als Ergebnis
der sollte eine Problembeschreibung vorliegen.

18. Was ist ein Ursache-Wirkungs-Diagramm (Ishikawa-Diagramm)?

Das Ursache-Wirkungs-Diagramm stellt alle Einflussfaktoren auf eine bestimmte Grofle
dar, z.B. alle Ursachen fiir ein Problem. Da es in der Regel viele Faktoren gibt, wer-
den diese zu Gruppen angeordnet. Hierfiir gibt es Standard-Faktoren, wie z. B. Mensch,
Maschine, Material, Methode. Die graphische Darstellung nach Ishikawa erinnert an ein
Fischgritmuster.

19. Was ist ein Beziehungsdiagramm?

In einem Beziehungsdiagramm werden die verschiedenen Bestandteile eines Sachverhalts
und die zwischen ihnen bestehenden Beziehungen dargestellt. In der Regel werden die
Bestandteile durch Rechtecke und die Beziehungen durch Pfeile oder Linien symbolisiert.

20. Erlidutern Sie die Pareto-Analyse, die ABC-Analyse und das 80/20-Prinzip.

Die ABC-Analyse dient dazu, die Wirkungsstirke der Einflussfaktoren auf eine bestimmte
GrolBe zu klassifizieren. Dabei werden drei Klassen A, B, und C nach absteigendem Ein-
fluss unterschieden. Bei der Pareto-Analyse werden die Einflussfaktoren nach ihrer Stirke
sortiert aufgelistet. Dann werden die Einflussgroflen bestimmt, die den dominierenden
Anteil der Wirkung erzielen. Das Pareto-Prinzip (oft auch als 80/20-Regel bezeichnet)
beschreibt einen Effekt, nach dem in einem Sachverhalt einige, wenige (z. B. 20 % von al-
len) Einflussgrofien die grofite Wirkung (z. B. 80 %) erzielen, wéhrend die vielen anderen
Grolien nur eine geringe Wirkung besitzen.
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21. Beschreiben Sie die Bedingungen fiir die Formulierung von Zielen.

Ziele beschreiben einen anzustrebenden Zustand. Damit diese Beschreibung ihrem Zweck
gerecht wird, muss die Formulierung spezifisch, d. h. konkret sein. Die Erreichung muss
messbar und iiberpriifbar sein. Das Ziel sollte aulerdem attraktiv formuliert, erreichbar
und mit einem Termin versehen sein.

22. Worin unterscheiden sich Muss- und Soll-Kriterien bei der Zielformulierung?
Muss-Kriterien miissen bei der Verwirklichung der Losung unbedingt eingehalten wer-
den. Sie werden auch als Randbedingungen bezeichnet. Werden sie nicht eingehalten, ist
das Ziel nicht erreicht und das Problem nicht geldst. Soll-Kriterien sind nicht so hart. Je
besser sie eingehalten werden, desto hoher ist die Giite der Losung. Sie werden daher auch
Giitekriterien genannt. Wird ein Giitekriterium nicht eingehalten, verschlechtert dies zwar
die Losung, macht sie aber nicht unbedingt unbrauchbar.

23. Durch welche Faktoren wird die Findung kreativer Ideen gehemmt bzw.
gefordert?

Hemmende Faktoren bei der Suche nach kreativen Ideen sind Zeit- und Erfolgsdruck, das
voreilige Kritisieren anderer Ideen sowie eine vorschnelle Fixierung auf bestimmte Ideen
oder Losungswege. Fordernd wirken sich eine angenehme Atmosphire, das Suchen nach
Ideen in einer Gruppe und die Bildung von Analogien aus. Von besonderer Bedeutung ist
eine breite, vielfiltige Wissensbasis.

24, Erlidutern Sie die Ideenfindung durch Brainstorming.

Beim Brainstorming wird das ,,Problem durch das Gehirn erstiirmt*. Ein Gruppe von Per-
sonen setzt sich zusammen und produziert in freier Assoziation Ideen. Jeder darf spontane
Einfille miindlich dufern und diese werden dokumentiert. Jeder darf Ideen von anderen
aufgreifen, abwandeln aber keinesfalls kritisieren. Am Ende des Brainstorming steht eine
moglichst grole und moglichst vielfiltige Liste von Ideen.

25. Beschreiben Sie die 635-Methode zur Ideenfindung.

Bei der 635-Methode geht es um die Produktion von Ideen. 6 Teilnehmer setzen sich
zusammen. Jeder notiert 3 Ideen auf einem Blatt. Nach 5 Minuten werden die Blitter
weitergereicht und jeder kann die auf dem Blatt gefundenen Ideen der Vorginger weiter-
entwickeln. Dies wird wiederholt, bis jeder alle Blitter bearbeitet hat.

26. Erlidutern Sie die morphologische Methode an einem einfachen Beispiel.

Die morphologische Methode spannt den Losungsraum fiir ein Problem systematisch auf.
Um z. B. einen Krimi zu schreiben, braucht man einen Téter, ein Opfer, einen Ermittler,
einen Tathergang und ein Motiv. Fiir jede dieser Groflen werden mehrere Ausprigungen
gesucht. Der Ermittler kann z. B. ein Polizist, ein Detektiv oder eine Privatperson sein. Als
Motiv kommen z. B. Eifersucht, Habgier, Rache in Frage. Jede beliebige Kombination von
Merkmalsauspragungen liefert dann eine mogliche Losung.
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27. Durch welche Methoden kann die Sichtweise eines Sachverhalts systematisch
verindert werden?

Zur systematischen Verdnderung der Perspektive eignen sich Rollenspiele. Bei der
Disney-Methode sind dies Realist, Traumer und Kritiker. Bei der Denkhiite-Methode
werden gezielt analytische, emotionale, kritische, optimistische, kreative und ordnende
Rollen eingenommen. Bei PMI werden positive, negative und interessante Aspekte eines
Sachverhalts gesucht.

28. Welche Systematiken kennen Sie, um einen Losungsraum aufzuspannen?

Zum systematischen Aufspannen eines Losungsraums gibt es die morphologische Metho-
de. Auch verschiedene mehr oder weniger umfangreiche Fragenkataloge, wie der Osborn-
Katalog oder SCAMPER versuchen gezielt den Losungsraum zu 6ffnen.

29. Was ist eine Argumentenbilanz?

Bei der Argumentenbilanz werden alle Argumente, die fiir oder gegen eine Option spre-
chen benannt und einander gegeniibergestellt. Es erfolgt keine Gewichtung der Argumen-
te, sondern allein die Auseinandersetzung und Aufzdhlung soll so viel Einblick liefern,
dass eine Entscheidung auf intuitiver Basis moglich wird.

30. Skizzieren Sie die wichtigen Schritte einer Nutzwertanalyse.

Bei der Nutzwertanalyse wird ein Gesamt-Ziel durch mehrere Zielvariablen ausgedriickt.
Der Anteil jeder Variablen zum Gesamt-Ziel wird durch einen Gewichtungsfaktor bezif-
fert. Dann wird der Wertebereich jeder Variablen durch eine Nutzenfunktion auf einen
einheitlichen Nutzenma@stab abgebildet. Fiir jede in Frage kommende Losungsvariante
wird der Nutzen als gewichtete Summe der Einzelnutzen berechnet. Die Losung mit dem
grofiten Nutzen wird dann ausgewihlt.

31. Worin unterscheiden sich Nutzwertanalyse, Kosten-Wirksamkeitsanalyse und
Wirtschaftlichkeitsanalyse?

Alle Verfahren dienen zur Auswahl einer Alternative. Bei der Nutzwertanalyse wird die
Giite einer Alternative als gewichteter Mittelwert des Nutzens aller Kriterien bestimmt.
Bei der Kosten-Wirksamkeitsanalyse und bei der Wirtschaftlichkeitsanalyse bilden die
Kosten ein separat betrachtetes Kriterium. Die Kosten-Wirksamkeitsanalyse sucht die Al-
ternative mit dem hochsten Quotienten aus gewichtetem Nutzen und den zugehdrigen
Kosten. Die Wirtschaftlichkeitsanalyse misst den Nutzen aller Kriterien monetér und sucht
dann die Alternative mit der hochsten Differenz zwischen dem gewichtetem Nutzen und
den zugehorigen Kosten.
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14.3 Projektgriindung

32. Was beschreibt das ,,magische‘ Projektdreieck?

Das ,,magische* Projektdreieck symbolisiert die drei wesentlichen Zieldimensionen ei-
nes Projekts, nimlich Qualitit bzw. Funktionalitit, Kosten und Termine. Die Darstellung
als Dreieck bringt die wechselseitige Abhingigkeit zwischen den Zieldimension zum
Ausdruck. Verbesserungen bei einer Zieldimension sind bei ansonsten unverinderten Be-
dingungen nur zu Lasten der anderen Dimensionen erreichbar.

33. Aus welchen Dokumenten besteht ein Projektauftrag?

Ein Projektauftrag besteht in der Regel aus mehreren Dokumenten. Zunichst erstellt ein
potentieller Auftraggeber eine Ausschreibung und ein Lastenheft. Hierauf antwortet ein
interessierter Auftragnehmer mit einem Angebot und einem Pflichtenheft. Das Zustande-
kommen eines Auftrags schlieflich wird durch eine Bestellung und eine Auftragsbestiti-
gung festgehalten. In der einfachsten Form, z. B. bei internen Projekten kann ein Auftrag
auch auf der Basis einer Projektdefinition erteilt werden.

34. Beschreiben Sie Inhalt und Form einer Projektdefinition.

Eine Projektdefinition fasst die wichtigen Informationen zu einem Projekt zusammen. Sie
enthilt eine Beschreibung der Ausgangssituation, der Ziele, der Randbedingungen, des
geplanten Projektinhalts und nennt kritische Faktoren. Auflerdem werden wichtige Mei-
lensteine und ein Kostenrahmen benannt. Wegen ihres Ubersichtscharakters sollte eine
Projektdefinition moglichst kurz gehalten werden. In vielen Fillen geniigt ein Umfang
von einer Seite.

35. Was versteht man unter einem Lastenheft?

In einem Lastenheft fasst ein Auftraggeber alle Anforderungen zusammen, die er an
die Lieferungen und Leistungen durch einen Auftragnehmer stellt. Das Lastenheft soll-
te Anforderungen, Ziele und Randbedingungen nennen, aber keine Realisierungsdetails
festlegen.

36. Was versteht man unter einem Pflichtenheft?
Ein Pflichtenheft ist die Antwort auf ein Lastenheft. Hier beschreibt ein Auftragnehmer,
wie er die dort gestellten Anforderungen erfiillen wird.

37. Welche Qualititsmerkmale miissen die im Lastenheft beschriebenen
Anforderungen erfiillen?

Die in einem Lastenheft beschriebenen Anforderungen sollten verstindlich sein, damit
Auftragnehmer diese richtig umsetzen kdnnen. Weitere wichtige Qualitdtsmerkmale sind
die Vollstiandigkeit der Anforderungen, deren Realisierbarkeit und die Relevanz.
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38. In welche drei Kategorien konnen die Inhalte von Lasten- und Pflichtenheften
eingeteilt werden?

In den Angebotsdokumenten werden zunichst einmal Aussagen zum fachlichen Teil, d. h.
zum Projektergebnis gemacht. AuBlerdem enthalten die Dokumente Anforderungen und
Aussagen fiir die Organisation des Projekts. Die dritte wichtige Kategorie bilden die ju-
ristischen und kaufminnischen Festlegungen im Vertrag.

39. Was ist ein Leistungsverzeichnis?

Ein Leistungsverzeichnis wird bei standardisierten Ausschreibungen, z.B. in der Bau-
branche verwendet. Ein Auftraggeber listet alle gewiinschten Leistungen auf und ein
Auftragnehmer nennt die Kosten, die er fiir die Leistungen kalkuliert.

40. Welche Aussagen sollte ein Angebot enthalten?

Ein Angebot fiir ein Projekt muss fachliche Angaben zu den angebotenen Lieferungen und
Leistungen machen, es muss organisatorische Aussagen machen iiber die Durchfiihrung
des Projekts und es muss die vertraglichen Bedingungen enthalten.

41. Was bedeutet der Zusatz ,,freibleibend bei einem Angebot?

Bei einem als ,,freibleibend” gekennzeichneten Angebot geht der Anbieter noch keine
vertraglichen Verpflichtungen ein. Diese kommen nach Auftragserteilung erst durch die
Auftragsbestitigung zustande.

42. Fiir welchen Projektschritt bildet das Lastenheft die Eingangsgrofie?

Das Lastenheft ist die wichtigste Eingabe fiir die Prozesse der Projektgriindung. Die
Initiierung des Projekts leitet aus dem Lastenheft die Projektdefinition ab. Die Entwick-
lung des Auftrags beantwortet die Anforderungen des Lastenhefts durch Festlegungen im
Pflichtenheft.

43. Wie duBert sich das Aufwands-Auftrags-Dilemma und wie kann es gelost
werden?

Zur Erstellung eines exakten Angebots muss ein Projekt griindlich analysiert und abge-
schitzt werden. Dies erfordert einen hohen Aufwand. Erhdlt man den Auftrag nicht, sind
die Kosten nicht gedeckt. Erstellt man das Angebot mit geringem Aufwand und grober
Schitzung, wird es sehr ungenau, so dass man entweder wegen eines zu hoch angesetzten
Preises den Auftrag nicht bekommt oder bei zu niedrigem Preis spéter auf unvorhergesehe-
nen Mehraufwand sitzen bleibt. Diese Situation bildet das Aufwands-Auftrags-Dilemma.
Es kann gelost werden durch den Aufbau von Erfahrungswerten, die eine schnelle und
dennoch prézise Abschitzung des erwarteten Aufwands ermdglichen, durch standardi-
sierte Ausschreibungen z. B. mit Hilfe eines Leistungsverzeichnisses oder mit Hilfe einer
Projektstudie.
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14.4 Projektorganisation

44. Welche Formen der Aufbauorganisation gibt es fiir Projekte? Beschreiben Sie
deren wichtigste Merkmale. Worin unterscheiden sie sich?

Eine Projektorganisation (PO) beschreibt, wie das Projekt mit der Linienorganisation
eines Unternehmens zusammenwirkt. Bei der reinen PO werden die Mitglieder des Pro-
jektteams fiir die Dauer des Projekts aus den Linienabteilungen gelost und einem eigen-
standigen Projektleiter unterstellt. Bei der Matrix-PO bleiben sie in der disziplinarischen
Zustindigkeit des Abteilungsleiters, sind aber fiir die fachlichen und organisatorischen
Fragen dem Projektleiter unterstellt. Bei der Auftrags-PO gibt es im Projektteam zum Teil
fest zugeordnete Mitglieder und andere, die nur teilweise mitwirken. Die Linien-PO &h-
nelt der Matrix-PO, wobei aber ein Abteilungsleiter die Projektleitung mit iibernimmt. In
der Einfluss-PO besitzt der Projektleiter keine Weisungsbefugnisse gegeniiber den Mit-
gliedern des Projektteams.

45. Erlidutern Sie die verschiedenen Projektorganisationsformen in Abhéingigkeit
der Schnittstellenanzahl und der ProjektgroBe.

Umfangreiche Projekte werden in der Regel als reine PO organisiert. Fiir mittlere Projekte
mit wenigen Schnittstellen bietet sich die Auftrags-PO an. Bei vielen Schnittstellen ist die
Matrix-PO besser geeignet. Kleinere Projekte mit wenigen Schnittstellen konnen als PO
in der Linie aufgebaut werden und bei kleinen Projekten mit vielen Schnittstellen ist die
Einfluss-PO vorteilhaft.

46. Was versteht man unter einem Arbeitspaket, einem Teilprojekt, einem
Meilenstein und einer Projektphase?

Ein Arbeitspaket besteht aus mehreren zusammengehorenden Arbeiten, die ein gemein-
sames Ergebnis liefern. In der Projektplanung ist ein Arbeitspaket die kleinste betrachte-
te Arbeitseinheit. Mehrere Arbeitspakete konnen zu einem Teilprojekt zusammengefasst
werden. Kleinere zusammenhingende Teilprojekte wiederum koénnen grofere Teilpro-
jekte bilden. Eine Projektphase ist ein Zeitraum, in dem ein oder mehrere Teilprojekte
vollstindig bearbeitet werden. Anfang und Ende einer Projektphase bilden Meilensteine,
an denen der Projektfortschritt in Form vorliegender Ergebnisse iiberpriift wird.

47. Was ist eine IMV-Matrix?

Eine IMV-Matrix stellt die Beziehungen zwischen den auszufiihrenden Arbeiten und den
im Projekt beteiligten Personen dar. Dabei werden die Beziehungsaspekte , Interesse®,
L~Mitwirkung* und ,,Verantwortung® erfasst. An einem Arbeitsgang interessierte Personen
werden iiber wesentliche Fortschritte, z. B. die Fertigstellung, informiert. Mitwirkende
Personen sind an der Ausfiihrung beteiligt. Genau eine Person sollte fiir jedes Arbeitspaket
verantwortlich sein.
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48. Welche Ablaufmodelle gibt es?

Modelle mit rein sequentieller Ausfithrung der Arbeiten und Modelle mit sehr stark pa-
rallel ablaufenden Arbeiten bilden die beiden Extremwerte auf einer Skala moglicher
Modelle. Dazwischen liegen verschiedene iterative Vorgehensweisen, die mehr oder we-
niger stark parallelisierte Arbeiten beinhalten.

49. Was beschreibt das ,,Wasserfallmodell* und das ,,Spiralmodell*‘?

Beim Wasserfallmodell folgen alle Teilprojekte sequentiell aufeinander. Jedes Teilpro-
jekt entspricht einer eigenen Projektphase. Dieses Ablaufmodell ist sehr tibersichtlich,
allerdings ist die Durchlaufzeit nicht minimal. Beim Spiralmodell wird fiir jedes Teil-
projekt in Grob- und Feinarbeiten unterschieden. In einem ersten Durchlauf werden die
Grobarbeiten fiir alle Teilprojekte bearbeitet. AnschlieBend folgen die Feinarbeiten. Die
Durchlaufzeit wird dadurch zwar nicht verringert, aber grobe Fehler konnen friiher fest-
gestellt und daher mit geringerem Aufwand behoben werden.

50. Was versteht man unter Simultaneous Engineering?

Beim Simultaneous Engineering wird versucht, die Teilprojekte und Arbeitspakete so weit
wie moglich parallel ablaufen zu lassen, um so die Projektlaufzeit moglichst zu minimie-
ren. Der Vorteil der Phasentrennung geht dabei allerdings verloren. Au3erdem steigt der
Planungs- und Uberwachungsaufwand stark an.

51. Welche Informationen sollten in jedem Projektdokument enthalten sein?

In jedem Dokument sollte Projektname, Projektnummer und der Name des Projektleiters
enthalten sein. Der Name des Verfassers und das Datum der Dokumentenerstellung sind
ebenfalls zwingend. Weitere wichtige Informationen sind der Personenkreis, an den das
Dokument verteilt wird, sowie Schlagworte oder Gliederungsmerkmale zur inhaltlichen
Einordnung.

52. Was ist ein Dokument und welche Arten von Dokumenten entstehen in den
verschiedenen Projektphasen?

In einem Dokument werden verschiedenartige Informationen, wie z. B. Beschreibungen,
Tabellen oder Plidne schriftlich festgehalten. In Anlehnung an die verschiedenen Phasen,
die in einem Projekt durchlaufen werden, konnen Auftrags-, Organisations-, Planungs-,
Steuerungs- und Abschlussdokumente unterschieden werden. Auflerdem gibt es allgemei-
ne, d. h. phasenunabhiingige Dokumente.

53. Welche drei Kategorien konnen bei den Notizen in einem Besprechungsbericht
unterschieden werden?

In einem Besprechungsbericht werden Auftrige (A), Beschliisse (B) und Informationen
(I) aus einer Besprechung notiert. Auftrige werden an verantwortliche Personen erteilt
und terminiert. Beschliisse dokumentieren Entscheidungen, die fiir den weiteren Projekt-
verlauf von Bedeutung sind. Ansonsten werden wichtige Informationen in einem Bericht
festgehalten.
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54. Worin unterscheiden sich Bericht, To-do-Liste und Logbuch?

Ein Bericht wird immer aus einem bestimmten Anlass z. B. bei einer Besprechung oder zur
Dokumentation des Projektstatus zu einem bestimmten Termin erstellt. Eine To-do-Liste
enthilt in der Regel kleinere, zu erledigende Arbeiten mit Angabe einer Person, eines
Termins und eines Erledigungs-Status. Eine To-do-Liste wird stetig fortgeschrieben. Ein
Logbuch sammelt chronologisch Ideen, Beobachtungen und Ergebnisse der Arbeit.

55. Was ist ein Projektmanagement-Handbuch?

Ein Projektmanagement-Handbuch enthilt alle Regelungen, die in einem Unternehmen
fiir die Planung und Steuerung von Projekten getroffen werden. Es kann z. B. Arbeitsan-
leitungen, Dokumentenvorlagen oder Checklisten enthalten.

14.5 Strukturplanung

56. Was ist ein Produktstrukturplan?

Der Produktstrukturplan (ProdSP) enthilt in einer hierarchisch gegliederten Form alle
Ergebnisse, die am Projektende abzuliefern sind oder die im Laufe des Projekts als Zwi-
schenergebnisse bendtigt werden. Hierzu gehoren z. B. alle Produktbestandteile, alle zu
erstellenden Dokumente und alle Dienstleistungen. Der Produktstrukturplan bildet die
Vorstufe zur Erstellung des Projektstrukturplans.

57. Was ist ein Projektstrukturplan?

Der Projektstrukturplan (ProjSP) enthilt alle in einem Projekt zu leistenden Arbeitspakete.
Dies werden hierarchisch zu groferen Arbeitspaketen und diese wiederum iiber mehrere
Ebenen zu Teilprojekten zusammengefasst. Die Arbeitspakete auf der untersten Ebene
umfassen in der Regel einen Arbeitsaufwand zwischen 1 und 20 Personentagen.

58. Worin unterscheiden sich der Top-down-Ansatz und der Bottom-up-Ansatz zur
Erstellung strukturierter Listen?

Eine strukturierte Liste ist eine iiber mehrere Ebenen gegliederte Sammlung einzelner Ele-
mente. Wird mit der Erstellung der Liste auf der obersten Ebene, bei den komplexen bzw.
abstrakten Elementen begonnen, spricht man von einem Top-down-Ansatz. Wird dage-
gen auf der untersten Ebene mit elementaren, nicht weiter untergliederten Bestandteilen
begonnen, handelt es sich um den Bottom-up-Ansatz.

59. Worin unterscheiden sich die produktorientierte und die prozessorientierte
Vorgehensweise zur Gliederung eines Projektstrukturplans?

Der Projektstrukturplan enthilt alle auszufiihrenden Arbeitspakete. Diese ergeben sich
aus dem Produktstrukturplan. Wird die Gliederung des ProjSP am ProdSP ausgerichtet,
spricht man von einer produktorientierten Vorgehensweise, wihrend eine prozessorien-
tierte Vorgehensweise die Arbeitspakete gemill den Projektphasen anordnet.
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60. Wozu dient ein Standard-Projektstrukturplan?

In einem Standard-Projektstrukturplan fasst ein Unternehmen, in dem ofter dhnliche Pro-
jekte ausgefiihrt werden, eine Obermenge der Arbeiten zusammen, die im Projekt anfallen
konnen. Dies vereinheitlicht und vereinfacht die Erstellung einer Gliederung fiir ein kon-
kretes Projekt.

14.6 Projektschatzung

61. Worin unterscheiden sich Wissen, Schiitzen und Raten?

Wissen, Schitzen und Raten unterscheiden sich in der Breite der Informationsbasis fiir Er-
stellung einer Aussage. Beim Wissen basiert die Aussage auf vollstindigen Informationen,
das Raten erfolgt ohne jegliche Informationen und beim Schitzen liegt die Informations-
basis irgendwo zwischen 0 % und 100 %.

62. Erlidutern Sie das Konzept einer Zufallsvariablen, ihrer Verteilungsfunktion
und ihrer Wahrscheinlichkeitsdichtefunktion!

Eine Zufallsvariable ordnet jedem Wert einer unbekannten Grofle einen Wahrscheinlich-
keitswert zwischen O und 1 zu. Der Verlauf der Wahrscheinlichkeit iiber den moglichen
Werten der Zufallsvariablen bildet die Wahrscheinlichkeitsdichtefunktion. Deren Aufsum-
mierung bis zu einem bestimmten Wert ergibt die Verteilungsfunktion.

63. Welche Bedeutung haben Erwartungswert, Median, wahrscheinlichster Wert,
Standardabweichung und Varianz einer Zufallsvariablen?

Alle Werte sind Kennwerte von Wahrscheinlichkeitsdichtefunktionen. Erwartungswert,
Median und wahrscheinlichster Wert ermdglichen eine Aussage iiber die Mitte der Dichte-
funktion, Standardabweichung und Varianz beschreiben deren Breite. Der Erwartungswert
stellt den Schwerpunkt der Fliache unter der Dichtefunktion dar. Beim Median ist der linke
und der rechte Fldchenanteil gleich grofl und der wahrscheinlichste Werte ist der Wert mit
der grofiten Wahrscheinlichkeit. Die Varianz wird mathematisch berechnet als der Erwar-
tungswert der quadratischen Abweichung vom Erwartungswert. Die Standardabweichung
ist die Wurzel der Varianz.

64. Was versteht man unter qualitativer, intuitiver und quantitativer Schitzung?
Bei der intuitiven Schitzung wird ein Wert ,,nach Gefiihl“, d.h. ohne nachvollziehba-
re oder begriindbare Argumentation geschitzt. Eine qualitative Schitzung erfolgt ohne
mathematischen Hintergrund, z. B. durch Vergleich des zu schitzenden Sachverhalts mit
anderen, bekannten Sachverhalten. Eine quantitative Schétzung basiert auf einer mathe-
matischen Vorgehensweise, z. B. durch Zerlegen der Suchgrofle oder durch Verwendung
von Kennzahlen.
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65. Erlidutern Sie die Vorgehensweise bei der Zwei- und der Dreipunktschitzung!
Beide Methoden dienen zur Bestimmung von Schitzwerten. Bei der Zweipunktschédtzung
wird ein kleinster und ein grofiter moglicher Wert benannt. Zwischen diesen beiden Wer-
ten wird eine gleichmifige Verteilung angenommen. Bei der Dreipunktschidtzung kommt
zu dem kleinsten und gréften noch ein wahrscheinlichster Wert hinzu. Die angenommene
Dichtefunktion ist hier dreieckférmig.

66. Was versteht man unter der Delphi-Methode im Zusammenhang mit der
Schitzung?

Die Delphi-Methode dient zur Gewinnung von Schitzwerten durch eine Gruppe von Per-
sonen. Zunichst ermittelt jede Person unabhiingig von den anderen einen Schitzwert fiir
eine unbekannte GroBe. Dann werden diese Schitzwerte bekannt gegeben. In Kenntnis
der anderen Schitzungen kann jede Person ihren Schitzwert korrigieren. Der Mittelwert
aller Werte dieser zweiten Runde werden dann als (Gesamt-)Schitzwert verwendet.

67. Welche Moglichkeiten gibt es, um die Giite einer Schiitzung zu verbessern?

Die Giite einer Schitzung lisst sich deutlich verbessern durch das Schitzen in einer Grup-
pe von Personen. Eine andere Maflnahme zur Verbesserung der Giite ist die Zerlegung der
zu schitzenden Grofe in viele einzeln zu schitzende Teilkomponenten. Auch die Anwen-
dung verschiedener Schitzmethoden fiir den gleichen Sachverhalt und die Kombination
der Ergebnisse verbessert die Giite.

68. Wie kann bei der Schiitzung eines Wertes eine Aussage iiber die Schitzgiite
bestimmt werden?

Liegen mehrere Schitzwerte fiir ein und dieselbe Grofle vor, kann deren Standardabwei-
chung berechnet werden. Sie ist ein Maf fiir die Streuung und kann auch als MaB fiir
die Giite angesehen werden. Eine andere Moglichkeit ist die Verwendung der Zwei- oder
Dreipunktschiitzung und der daraus resultierenden Standardabweichung.

69. Welcher Zusammenhang besteht zwischen der Schitzgenauigkeit und dem
Schitzaufwand?

Je hoher die angestrebte Schitzgenauigkeit sein soll, desto grofer ist der erforderliche
Aufwand. Die Verbesserung der Schitzgenauigkeit kann durch Beteiligung von mehreren
Personen und durch Zerlegung der zu schitzenden Grof3e erreicht werden.

70. Erlidutern Sie den Zusammenhang zwischen Zeitdauer und Zahl der
Mitarbeiter fiir ein Arbeitspaket fester Grofe.

Theoretisch miisste die Zeitdauer fiir ein Arbeitspaket festen Arbeitsumfangs umgekehrt
proportional mit der Zahl der Bearbeiter sinken. Praktisch entsteht bei zunehmender Mit-
arbeiterzahl zusitzlicher Kommunikationsaufwand, so dass die Zeitdauer weniger stark
sinkt als eigentlich erwartet und bei noch groBer werdender Bearbeiterzahl sogar ansteigt.
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71. Erlidutern Sie die Bedeutung des Prinzips der motivationsfreien Schéitzung und
der schitzungsfreien Motivation.

Flieen Schitzwerte in die Anreizsysteme zur Steigerung der Arbeitsleistung ein, so er-
geben sich negative Riickwirkungen auf die Schitzung. Diese wird so erstellt, dass sich
moglichst gute Leistungswerte ergeben. Um eine zutreffende, nicht verfilschte Schitzung
zu erhalten, sollte diese nur fiir sich alleine (,,motivationsfrei®) erfolgen und die Schitz-
werte sollten nicht zur Motivation verwendet werden. Eine Schitzung ist motivationsfrei,
wenn sie weder zu einer ,,Bestrafung* noch zu einer ,,Belohnung® des Schitzenden fiihrt.
Die Motivation ist schitzungsfrei, wenn die Leistungsanreize nicht auf eigenen Schitz-
werten basieren.

72. Erlautern Sie das Constructive Cost Model.

Das CoCoMo dient zur parametrischen Schitzung des Aufwands in Projekten zur Ent-
wicklung von Software-Systemen. Die verwendeten Kennwerte basieren auf Erfahrungen
aus vielen ausgewerteten Software-Projekten. Im Wesentlichen dient die Programmlinge
zur Abschitzung des Aufwands. Fiir eine Detaillierung werden drei verschiedene Modelle
zur Klassifikation der Software-Aufgabe unterschieden. Fiir eine noch genauere Berech-
nung werden bis zu 15 multiplikative Einflussfaktoren beriicksichtigt.

14.7 Ablauf- und Terminplanung

73. Was versteht man bei einem Projektablauf unter einem Vorgang und einem
Ereignis?

Ein Vorgang ist die kleinste zeitliche Ablaufeinheit in einem Projekt und entspricht im
Allgemeinen der Ausfiihrung eines Arbeitspakets durch eine Person. Mehrere Vorginge
konnen zu einem Sammelvorgang zusammengefasst werden. Anfang und Ende eines Vor-
gangs stellen Ereignisse dar.

74. Was ist eine Anordnungsbeziehung bei Arbeitspaketen und welche
Anordnungsbeziehungen gibt es?

Eine Anordnungsbeziehung beschreibt die logischen und zeitlichen Abhingigkeiten, die
zwischen verschiedenen Arbeitspaketen bestehen. Man unterscheidet die Anfangsfolge
(Anfang-Anfang), die Normalfolge (Ende-Anfang), die Sprungfolge (Anfang-Ende) und
die Endefolge (Ende-Ende).

75. Woraus besteht ein Netzplan?

Ein Netzplan dient zur graphischen Darstellung von Objekten, zwischen denen Beziehun-
gen bestehen. Er besteht aus Knoten (z. B. Kreise, Rechtecke) zur Darstellung der Objekte
und Kanten (z. B. Linien, Pfeile) fiir die Beziehungen. In Netzpldnen kénnen z. B. rdumli-
che Beziehungen zwischen Gegenstinden oder zeitliche Beziehungen zwischen Prozessen
dargestellt werden.
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76. Was ist ein Vorgangs-Knoten-Netz?

Ein Vorgangs-Knoten-Netz (VKN) dient zur Darstellung der Ablédufe in einem Projekt.
Vorginge (also z. B. Arbeitspakete oder Teilprojekte) werden als rechteckige Knoten dar-
gestellt. Die logischen Abhéngigkeiten (Anordnungsbeziehungen) zwischen den Vorgén-
gen werden als Pfeile ausgedriickt.

77. Was ist ein Ereignis-Knoten- bzw. Vorgangs-Pfeil-Netz?

Ein Ereignis-Knoten-Netz (EKN) bzw. Vorgangs-Pfeil-Netz (VPN) ist ein Netz zur Dar-
stellung der Abldufe in einem Projekt. Die Ereignisse werden als (meist abgerundete)
Knoten und die Vorginge durch Pfeile dargestellt.

78. Welche Termine und Zeitwerte werden bei der Terminplanung ermittelt?

Bei der Terminplanung werden die frithest moglichen und spétest moglichen Anfangs- und
Endzeitpunkte der Vorginge sowie die frithesten und spitesten Ereignistermine bestimmt.
Auflerdem werden Pufferzeiten als Differenz der spétesten und friithesten Zeitpunkte be-
rechnet.

79. Was ist ein Kritischer Pfad?

Der kritische Pfad im Netzplan eines Projekts enthilt alle Vorgidnge und Ereignisse, die
keinen Puffer besitzen, also nicht verschoben werden konnen. Der kritische Pfad legt die
minimale Laufzeit eines Projekts fest.

80. Erliutern Sie die Critical-Path-Method.

Die Critical-Path-Method (CPM) dient zur Berechnung der Termine fiir ein Projekt. Sie
basiert auf den Ereignis-Knoten-Netzen. Bei der Vorwirtsrechnung werden die frithesten
und in der Riickwértsrechnung die spitesten Ereignistermine berechnet. Ein wichtiges
Ergebnis ist der kritische Pfad.

81. Erliutern Sie die Metra-Potenzial-Methode.

Die Metra-Potenzial-Methode (MPM) dient wie die CPM zur Berechnung der Termine
fiir ein Projekt. Sie basiert auf den Vorgangs-Knoten-Netzen. Auch hier werden bei der
Vorwirtsrechnung die frithesten und in der Riickwirtsrechnung die spitesten Anfangs-
und Endtermine fiir die Vorgiinge eines Projekts berechnet.

82. Erldutern Sie die PERT-Methode.

Die PERT-Methode dient ebenfalls zur Berechnung der Projekttermine und arbeitet dhn-
lich wie CPM. Statt einfacher Schitzwerte fiir den Aufwand bzw. die Dauer eines Vor-
gangs werden diese mit der Dreipunktschitzung bestimmt. Die PERT-Methode erlaubt
daher auch Aussagen iiber die Wahrscheinlichkeit, mit der bestimmte Aufwinde oder
Laufzeiten im Projekt eingehalten werden.
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83. Was ist ein Gantt-Diagramm?

Ein Gantt-Diagramm ist ein Balkendiagramm zur zeitgenauen Darstellung von Abldufen.
Die Lénge der Balken ist proportional zur Dauer der Vorginge. Dadurch lassen sich zeit-
liche Zusammenhinge und Bedingungen sehr anschaulich darstellen.

84. Was versteht man unter einem Kapazitiitsgebirge?

Ein Kapazititsgebirge stellt den Bedarf an Ressourcen oder Personen iiber der Projektlauf-
zeit dar. Da dieser Bedarf wihrend des Projekts schwankt, entstehen in der Darstellung zu
verschiedenen Zeiten unterschiedlich hohe Bedarfssdulen. Es entsteht ein Verlauf, der an
einen Gebirgszug erinnert.

14.8 Risikomanagement

85. Was versteht man unter einem Projektrisiko?

Ein Projektrisiko beschreibt das Ausmaf der Gefahr, dass die Ziele des Projektes nicht
erreicht werden. Das Risiko setzt sich aus der Summe vieler einzelner Risiken zusammen.
Jedes dieser Risiken wird berechnet aus der Wahrscheinlichkeit, dass ein schidliches Er-
eignis eintritt und dem dadurch entstehenden Schadensausmal.

86. Was stellt eine ,,Risk-map*‘ dar?

Eine Risk-map — auf Deutsch eine Risikolandkarte — stellt ein Risikoportfolio in graphi-
scher Form dar. In dem Diagramm wird auf einer Achse die Eintrittswahrscheinlichkeit
der Risikoereignisse und auf der anderen Achse das Schadensausmal} aufgetragen. Jedes
Risikoereignis stellt dann einen Punkt in diesem Diagramm dar.

87. Wie ist eine Risikoklasse definiert?

Eine Risikoklasse fasst Risiken zusammen, die ungefdhr gleich grof} sind. Die Klasse
wird definiert durch einen bestimmten Wertebereich der Eintrittswahrscheinlichkeit und
des Schadensausmafes. In der Risk-map konnen Risikoklassen als zusammenhingende
Bereiche der Landkarte dargestellt werden.

88. Was ist ein Risikoportfolio?

Ein Risikoportfolio ist eine moglichst vollstindige Gruppe der Ereignisse, die in einem
Vorhaben, z. B. in einem Projekt einen Schaden verursachen kénnen. Das Portfolio kann in
textlicher Form, z. B. als Tabelle oder in graphischer Form, z. B. als Risk-map dargestellt
werden. In der Regel umfasst das Portfolio eine ganze Reihe unterschiedlich schwerer
Risiken. Bei sehr umfangreichen Listen, wird das Portfolio aus praktischen Griinden auf
die Risiken begrenzt, die einen bestimmten Mindestwert {iberschreiten.
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89. Aus welchen Aktivititen besteht der Risikomanagementprozess?

Der Risikomanagementprozess besteht aus fiinf Teilprozessen. In der Risiko-Identifikation
werden die potentiell schidlichen Ereignisse ermittelt. Die Risiko-Bewertung berechnet
aus Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmall den Wert der Einzelrisiken und
daraus das Gesamtrisiko. In der Risiko-Minderung werden MaBlnahmen zur Verringe-
rung des Risikos gesucht und festgelegt. Die Eventualfallplanung legt Indikatoren fiir
die Erkennung des Auftretens eines schidlichen Ereignisses und dann zu ergreifenden
MafBnahmen zur Verringerung des Schadens fest. Wihrend der Projektdurchfiihrung ist
dann die Risiko-Uberwachung aktiv.

90. Was ist der Zweck einer Eventualfallplanung?

In der Eventualfallplanung werden MalBnahmen festgelegt, die beim Eintreten eines
schédlichen Ereignisses zur Verringerung des Schadens ergriffen werden sollen. Diese
Planung sollte zu Projektbeginn erstellt werden und auch die Festlegung von Risikoindi-
katoren umfassen, die das schidliche Ereignis moglichst friih signalisieren.

91. Aus welchen Stufen besteht eine ,,risk reduction stair*?

Eine risk reduction stair beschreibt eine aus mehreren Stufen bestehende Treppe von Mal3-
nahmen zur Verringerung eines Risikos. Die erste Stufe (Avoid) versucht, Risiken zu
vermeiden. Wo dies nicht geht, werden die Risiken vermindert (Mitigate), in ihrer Auswir-
kung begrenzt (Limit) oder verlagert (Transfer). Die am Ende der Treppe verbleibenden
Risiken miissen akzeptiert werden (Accept).

14.9 Kostenmanagement

92. Was versteht man unter Kosten, Kostenarten, Kostenstellen und Kostentrigern?
Der in Geldeinheiten berechnete Verbrauch von Giitern sowie die Beanspruchung von Ma-
schinen und Dienstleistungen wird als Kosten bezeichnet. Eine Kostenart unterscheidet
die Art entstandener Kosten, also z. B. Personalkosten, Materialkosten oder Zulieferungs-
kosten. Eine Kostenstelle beschreibt, wo (an welcher ,,Stelle”) die Kosten entstanden
sind. Hiermit kann ein Arbeitsgang, eine Abteilung oder eine Maschine gemeint sein.
Ein Kostentriger verantwortet (,,triagt”) die entsprechenden Kosten und muss daher auch
entsprechende Einnahmen generieren, die die Kosten decken. Typische Kostentriger sind
ein Projekt oder ein Produkt.

93. Worin unterscheiden sich direkte und indirekte Kosten?

Direkte Kosten (Einzelkosten) konnen einem Kostentriger also z. B. einer Person, direkt
zugeordnet werden. Indirekte Kosten (Gemeinkosten) sind zunichst keinem Kostentriger
zugeordnet. Sie miissen iiber entsprechende Kennzahlen auf mehrere Kostentriger verteilt
werden.
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94. Wie kann der Stundensatz zur Kalkulation der Kosten fiir den Arbeitsaufwand
in einem Projekt bestimmt werden?

Der Stundensatz fiir die Arbeitskosten einer Person kann bestimmt werden, indem alle fiir
diese Stelle im Laufe eines Jahres anfallenden Kosten, wie Bruttogehilter, Zulagen, Ar-
beitsplatzkosten durch die in einem Jahr geleisteten produktiven Arbeitsstunden dividiert
werden.

95. Benennen Sie die Aufgaben der Kostenplanung!

Die Kostenplanung umfasst die Aktivititen, die fiir die Planung aller in einem Projekt
anfallenden Kosten dienen. Dies beginnt mit der Bestimmung der Kosten fiir die Arbeits-
pakete und Teilprojekte und das gesamte Projekt auf der Basis der Aufwandsschitzung.
Hieraus konnen dann die Gesamtkosten fiir die Angebotskalkulation bestimmt werden.
Mit Hilfe des Ablauf- und Terminplans kann der zeitliche Verlauf der geplanten Kosten
ermittelt werden. Die in einer Projektphase erwarteten Kosten werden dann zur Festlegung
von Budgets verwendet, die zu Beginn jeder Phase freizugeben sind.

96. Erliutern Sie die prinzipielle Vorgehensweise bei der Earned Value Analyse!

Bei der Earned Value Analyse wird der Aufwand und der Ertrag eines Projekts in Kos-
ten bewertet. Die anfinglich geplanten Werte werden wéhrend der Projektdurchfiihrung
mit den tatsdchlichen Istkosten verglichen. Diese Analyse ermoglicht Aussagen iiber den
aktuellen Status des Projekts und Prognosen fiir den weiteren Verlauf.

14.10 Qualitatsmanagement

97. Erlidutern Sie die Bedeutung der Begriffe Qualitit, Qualititsmanagement und
Qualititsmanagementsystem.

Die Qualitit eines Produkts ist dadurch bestimmt, wie gut es die gestellten Anforderun-
gen erfiillt. Das Qualitdtsmanagement umfasst alle planenden und steuernden Aktivititen,
die zur Qualititsverbesserung der Prozesse eines Unternehmens dienen. Ein Qualitiits-
managementsystem bildet aus den vielen Aktivititen, Mallnahmen und Werkzeuge eine
zusammenwirkende und durchgéngige Einheit.

98. Wozu dient das Quality Function Deployment?

Beim Quality Function Deployment (QFD) soll die Qualitit einer Problemlosung gestei-
gert werden, indem die Mallnahmen gesucht werden, die am meisten zur Losung eines
Problems beitragen.

99. Wie ist ein House of Quality aufgebaut?

Ein House of Quality (HoQ) ist ein Werkzeug, das im Rahmen des QFD angewendet wird.
Die Anforderungen (,,Was?*) werden nach ihrer Bedeutung gewichtet und den moglichen
Losungsmafnahmen (,,Wie?*) in Matrixform gegeniibergestellt. Aus der Summation der
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gewichteten Einzelbeitrige ergibt sich der Nutzenanteil jeder Manahme fiir die Problem-
16sung.

100. Welche Zielsetzung liegt Six Sigma zugrunde?

Mit Hilfe von Six Sigma sollen die Qualititsmerkmale in einer Produktion so weit ver-
bessert werden, dass der Abstand des Mittelwertes der Merkmale zur Toleranzgrenze
mindestens die sechsfache Standardabweichung betrédgt. Das Idealziel von Six Sigma ist
die Null-Fehler-Produktion.

101. Aus welchen Schritten besteht der DMAIC-Problemlosungszyklus?

Die Problemlosung besteht bei DMAIC aus dem Definieren des Problems (,,Define®),
dem Erfassen relevanter Informationen (,,Measure*), aus deren Analyse (,,Analyse*), dem
Erarbeiten einer Losung (,,Improve*) und der Uberwachung der Losungsverwirklichung
(,,Control*).

102. Erlautern Sie in kurzer Form den Zweck der Normen ISO 9000, ISO 9001 und
ISO 9004.

Die drei Normen betreffen das Qualititsmanagement (QM) und Qualitditsmanagement-
systeme (QMS). ISO 9000 beschreibt die Prinzipien, die der Durchfiihrung der qualitéts-
verbessernden Prozesse in einem Unternehmen zugrunde liegen sollen und definiert die
benotigten Begriffe. Die ISO 9001 legt die 4 benédtigten Hauptprozesse eines QMS fest
und die Anforderungen, die diese Prozesse erfiillen miissen. Diese Norm ist verbindlich
und bildet die Basis fiir die QMS-Zertifizierungen. Die ISO 9004 stellt einen Leitfaden
fiir die Verbesserung des QM in einem Unternehmen dar.

103. Beschreiben Sie die Grundgedanken, die im Namen von Total Quality
Management zum Ausdruck kommen.

Total Quality Management (TQM) ist ein umfassender Managementansatz, der alle Un-
ternehmensprozesse auf den Qualitdtsgedanken ausrichtet. TQM weitet dazu die Betrach-
tungsweise von der reinen Produktqualitiit auf die gesamte Unternehmensqualitét aus.

104. Wozu dient die Norm ISO 10006?

Die ISO 10006 iibertrdgt die allgemeingiiltigen Festlegungen und Anforderungen fiir
QMS der ISO 9001 auf die besonderen Bedingungen von Projekten. Sie legt dazu 37 Pro-
zesse fiir das Projektmanagement fest, die in 13 Prozessgruppen geordnet sind.

105. Welche Aufgaben haben die Qualititsplanung und die Qualititslenkung im
Rahmen des Projektmanagements?

Die Qualititsplanung umfasst alle Aktivititen des Projektmanagements, die zur Erfassung
der Anforderungen und zur Planung der qualititssichernden Mafinahmen in einem Projekt
benotigt werden. Die Qualititslenkung dient zur Steuerung und Uberwachung der korrek-
ten Ausfiihrung der qualititssichernden Maflnahmen wihrend der Projektdurchfiihrung.
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14.11 Projektsteuerung

106. Wie kann der Fortschritt in einem Projekt erfasst werden?

Inhaltlich setzt sich der Fortschritt eines Projekts aus den bereits geleisteten Arbeiten
in Form der fertig gestellten Arbeitspakete und die realisierten Funktionen zusammen.
Methodisch kann der Fortschritt durch regelmiflige Berichte, durch informelle Abfrage,
durch Erfassung der geleisteten Arbeitsstunden und der aufgelaufenen Kosten ermittelt
werden.

107. Welche Angaben sollte ein Projekt-Statusbericht enthalten?

Ein Statusbericht bezieht sich immer auf einen bestimmten Zeitraum eines Projekts, z. B.
auf ein laufendes Arbeitspaket oder auf eine Projektphase. Er sollte die Arbeiten aufzéh-
len, die im beschriebenen Zeitraum erledigt wurden, aufgetretene Probleme beschreiben,
mogliche Losungen skizzieren und die geplanten Arbeiten aufzidhlen. Dariiber hinaus
sollte der fiir die laufenden Arbeiten urspriinglich geplante Aufwand, der tatsdchliche
Aufwand und der geschitzte Restaufwand fiir die Fertigstellung angegeben werden.

108. Was ist eine Restaufwandsschéitzung?

Hierunter versteht man die Schitzung des Aufwands, der zur Fertigstellung eines Arbeits-
pakets erforderlich ist. Die Restaufwandsschitzung erfolgt wihrend der Durchfiihrung
eines Arbeitspakets und nutzt so den aktuellsten Kenntnisstand der Beteiligten, um Aus-
sagen iiber den Projektfortschritt zu gewinnen.

109. Was ist ein Meilenstein-Trenddiagramm?

Ein Meilenstein-Trenddiagramm stellt den Verlauf der geplanten Meilensteintermine wéh-
rend der Durchfiihrung eines Projekts graphisch dar. Es soll die Entwicklung der Termine
veranschaulichen, um Fehlentwicklungen frithzeitig erkennen und darauf reagieren zu
konnen.

110. Wie kann im Rahmen der Projektsteuerung auf Planabweichungen reagiert
werden?

Die Planabweichungen beziehen sich in erster Linie auf die globalen Ziele des Zieldrei-
ecks, also auf Funktionen, Kosten und Termine. Gibt es kleinere Abweichungen von den
Zielen, miissen diese innerhalb des Projektteams durch Nutzung von Puffern ausgeglichen
werden. Bei grofleren Riickstinden gegeniiber den Zielen kann die Kapazitit (Personal-
einsatz) oder die Produktivitidt erhoht werden, die Termine konnen verschoben oder der
Umfang der geforderten Funktionen konnen reduziert werden. Hier ist eine Kommunika-
tion mit dem Auftraggeber notwendig.
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111. Welche Arbeiten sind zum korrekten Abschluss eines Projekts erforderlich?
Zunichst ist eine Abnahme der im Pflichtenheft zugesagten Leistungen durch den Auf-
traggeber notwendig. Diese wird in einem Ubergabeprotokoll dokumentiert. Die im Pro-
jekt gewonnenen Erfahrungen sind als Wissensbasis fiir kommende Projekte zu sichern.
Schlieflich miissen das Projektteam aufgeldst und die restlichen Ressourcen zuriick ge-
geben werden. Sinnvoll ist auch eine Abschluss-Veranstaltung als Pedant zum Kick-off-
Meeting.

112. Welche Probleme konnen in der Spitphase eines Projekts auftreten?

Ein gravierendes Problem ist das lautlose Versickern oder Versanden eines Projekts, das
nie fertig gestellt, aber auch nie abgebrochen wird. Fiir die Mitarbeiter des Projektteams
kann das Zuriickfinden in die Linien-Position ein Problem sein. Ein anderes Problem stel-
len Mitarbeiter dar, die sich aus dem Projekt ,,verdriicken®.

113. Welche Aktivititen gehoren zur Abnahme eines Projekts?

Am Ende eines Projekts werden die vereinbarten Projektergebnisse an den Auftraggeber
tibergeben. Dies wird in einem entsprechenden Protokoll festgehalten. Der Auftraggeber
tiberpriift die Ergebnisse und nimmt diese ab. Die wesentlichen Schritte der Abnahme so-
wie eventuell festgestellte Mingel werden im Abschlussbericht dokumentiert. Bei einer
erfolgreichen Abnahme werden die vereinbarten Zahlungen fillig und Gewéhrleistungs-
und Mingelverjdahrungsfristen starten. Im Falle der Nicht-Abnahme werden Nachbesse-
rungen und eine erneute Abnahme notwendig.

114. Worin unterscheidet sich die Projektauflosung vom Projektabschluss?

Die Projektauflosung ist neben der Ubergabe und Abnahme sowie der Erkenntnissiche-
rung ein Teil des Projektabschlusses. Bei der Projektauflosung werden die offenen Aktivi-
taten beendet, die Ressourcen zuriick gegeben und die Mitglieder des Projektteams gehen
zu ihren eigentlichen Abteilungen zuriick.

115. Welche Abnahmedokumente gibt es, welche Aufgaben erfiillen sie und wer
erstellt sie?

Der Auftraggeber dokumentiert im Ubergabeprotokoll die Bestandteile und Modaliti-
ten der an den Auftragnehmer ausgehindigten Projektergebnisse. Im Abnahmeprotokoll
bestitigt der Auftraggeber die abgenommenen Ergebnisse und Leistungen und notiert ge-
gebenenfalls die festgestellten Mingel.

116. Was sind ,,Lessons Learned‘ und ,,Best Practices*?

Als Lessons Learned bezeichnet man die Erfahrungen, die im Laufe eines Projekts vom
Team und anderen Beteiligten gewonnen wurden. Best Practices sind Vorgehensweisen,
die sich in der praktischen Anwendung bewihrt haben.
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14.12 Der Mensch im Projekt

117. Aus welchen Schritten besteht eine effiziente Arbeitsmethodik im Rahmen des
Selbstmanagements?

Selbstmanagement enthilt im Kleinen viele Schritte, die auch im Projektmanagement zu
finden sind. Zunichst werden die Ziele formuliert. Die zu deren Erreichung notwendi-
gen Aktivititen werden dann analysiert, der Aufwand wird geschitzt und die Prioritéten
werden festgelegt. Dann werden Reihenfolge und Termine der Arbeiten geplant. Dieser
Plan wird wihrend der Ausfiihrung der Arbeiten zur Uberwachung verwendet und notfalls
angepasst. Zum Abschluss werden die erreichten Ergebnisse ausgewertet, um daraus zu
lernen.

118. Wozu braucht man eine personliche To-do-Liste?

Eine solche Liste dient zur Erfassung von Aufgaben und Arbeiten, die unterhalb der Ebene
von Arbeitspaketen liegen. AuBlerdem kann die personliche To-do-Liste auch Arbeiten
enthalten, die auBerhalb eines Projekts anfallen.

119. Was beschreibt die Eisenhower-Methode?

Die Eisenhower-Methode klassifiziert Aufgaben nach den beiden Kriterien Dringlichkeit
und Wichtigkeit. Wichtige und dringende Arbeiten werden sofort selbst erledigt. Wichtige,
aber nicht dringende Arbeiten werden terminiert und spéter selbst erledigt. Dringende,
aber nicht so wichtige Arbeiten werden delegiert. Die verbleibenden unwichtigen und
nicht dringenden Arbeiten werden eliminiert.

120. Welche Kategorien von Stress-Ursachen und Stress-Wirkungen gibt es?

Es gibt physische, kognitive, soziale und emotionale Stressoren. Die dadurch verursachten
somatischen Reaktionen bewirken korperliche Storungen. Auflerdem gibt es psychische
Reaktionen.

121. Durch welche MaBlnahmen kann Stress bewiiltigt werden?

Zur Vermeidung und zur Reduktion von Stress konnen korperliche Aktivititen und so-
ziale Aktivitdten dienen. Ein vergroferter Handlungsspielraum vermitteln das Gefiihl der
Selbstbestimmung und ein Wechsel der Perspektive kann die Resistenz gegen Stress ver-
bessern. Formale Hilfen konnen ein Stress-Tagebuch und ein Aktionsplan zum Umgang
mit den Stressoren sein.

122. Welche Voraussetzungen und Kompetenzen werden fiir eine Projektleitung
benotigt?

Die Anforderungen an Projektleiter sind sehr umfangreich und anspruchsvoll. Notwendige
psychische Voraussetzungen betreffen den Umgang mit sich selbst, wie z. B. Motivation,
Selbstbewusstsein, Belastbarkeit und Ausdauer. Zur Losung der im Projekt stindig anfal-
lenden Probleme werden viele soziale und fachliche Kompetenzen benotigt. AuBSerdem
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sind methodische Kenntnisse im Umgang mit Arbeitsprozessen und zur systematischen
Handhabung der Problemlosung notwendig.

123. Welches sind die wesentlichen Aufgaben der Projektleitung?

Die wesentlichen Aufgaben sind die Bildung des Projektteams, die Verteilung der im
Projekt anstehenden Aufgaben, die Kontrolle der Bearbeitung und die Vermittlung des
Feedback an die Beteiligten.

124. Nennen Sie wichtige Merkmale eines guten Kritikgespriichs.

Ein Kiritikgespriach sollte nur mit der betroffenen Person stattfinden und gut vorberei-
tet werden, also nicht spontan stattfinden. Die Gesprichsfiihrung sollte sachbezogen und
dialogorientiert sein. Der Verlauf des Gesprichs sollte mit der Betonung gemeinsamer
Ziele und Werte beginnen. Dann sollte aus eigener Sicht das konkrete Problem beschrie-
ben werden, bevor gemeinsam nach mdéglichen Losungen gesucht wird. Darauf folgt die
explizite Vereinbarung der ausgewéhlten Losung. Zum Abschluss sollten die Gemeinsam-
keiten nochmals angesprochen und der Nutzen der vereinbarten Losung betont werden.

125. Nennen Sie einige wichtige Eigenschaften, die zur Beschreibung des
Personlichkeitsprofils von Menschen geeignet sind.

In den verschiedenen Modellen, die das Profil einer Person beschreiben, tauchen einige
Merkmale immer wieder auf. Am héufigsten wird darauf geachtet, ob eine Person extro-
oder introvertiert ist. Auch die emotionale Stabilitit, die Offenheit fiir neue Informationen
und die Gewissenhaftigkeit bei der Erledigung von Aufgaben werden oft zur Charakteri-
sierung verwendet. Des Weiteren wird unterschieden, ob jemand eher intuitiv oder sensitiv
Informationen aufnimmt, ob Entscheidungen eher emotional oder rational getroffen wer-
den und wie stark an einmal getroffenen Entscheidungen festgehalten wird. Gerade fiir
die Arbeit im Team ist es wichtig, ob jemand eher egoistisch oder altruistisch geprégt ist.

126. Worin unterscheiden sich die verschiedenen Fiihrungsstile?

Im Wesentlichen unterscheiden sich die verschiedenen Fiihrungsstile im Grad der Betei-
ligung der Mitarbeiter an den Entscheidungen. Ein weiteres Kriterium ist die Einbindung
in die Informationsfliisse des Projekts.

127. Welche vier Phasen durchléiuft der Reifegrad einer Fiihrungsbeziehung?

Der richtige Stil fiir die Fiihrung einer Person hiingt von deren Reifegrad fiir die zu bear-
beitende Aufgabe ab. Bei geringem Reifegrad ist es notwendig, in kurzen Zeitabstinden
prizise Anweisungen zu geben und deren Ausfiihrung zu kontrollieren. Nimmt der Rei-
fegrad zu, konnen Anweisungen auch gemeinsam besprochen und die Abstinde fiir die
Ausfiihrung der Arbeiten vergrofert werden. Auf der nidchsten Stufe darf die gefiihrte
Person auch an Entscheidungen mitwirken und es werden nur noch die Ergebnisse der
Auftrdge kontrolliert. In der hochsten Reifestufe werden Aufgaben delegiert. Die Person
arbeitet eigenverantwortlich und meldet Ergebnisse von sich aus zuriick.
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128. Welche vier Entwicklungsphasen durchlaufen Arbeitsgruppen?

In einer neu gebildeten Arbeitsgruppe besteht zunidchst Unsicherheit und die Beteilig-
ten versuchen sich zu orientieren, um ihre Rollen zu finden (,,Forming®). AnschlieSend
versuchen alle ihre Rolle zu erkdmpfen und zu behaupten, wodurch es zu Konkurrenz,
zu Konflikten und zu Machtproben kommt (,,Storming*). Sind die Konflikte tiberwun-
den, werden die gemeinsamen Ziele ins Auge gefasst und man schafft Regeln fiir die
Zusammenarbeit (,,Norming®). In der letzten Phase haben alle ihre Rollen und Aufgaben
gefunden, man kennt und akzeptiert sich. Die Zusammenarbeit funktioniert und es werden
gute Fortschritte und Ergebnisse erzielt (,,Performing®).

14.13 Software-Werkzeuge

129. Mit welchen anderen Software-Systemen sollte eine PM-Software
zusammenarbeiten?

Auf jeden Fall sollte ein Datenaustausch mit Biiro-Software-Systemen, wie z. B. einer Ta-
bellenkalkulation und einer Textverarbeitung moglich sein. In einem Unternehmen sollte
auch eine Kopplung mit den Software-Paketen des Enterprise Ressource Planning (ERP)
moglich sein.

130. Was versteht man bei einer PM-Software unter einem Vorgang?
Ein Vorgang ist die kleinste zeitliche Ablaufeinheit in einem Projekt und entspricht im
allgemeinen der Ausfiihrung eines Arbeitspakets durch eine Person.

131. Was ist bei einer PM-Software eine Ressource und welche Ressourcenarten
gibt es?

Als Ressource kann man alle materiellen und monetiren Mittel bezeichnen, die fiir die
Durchfiihrung eines Vorhabens zur Verfiigung stehen. Bei einer PM-Software werden
auch die beteiligten Personen als Ressource gehandhabt. Die drei Ressourcenarten werden
in der PM-Software als Arbeit, Material und Kosten bezeichnet.

132. Was ist ein Sammelvorgang?
Ein Sammelvorgang besteht aus mehreren einzelnen Vorgéngen.

133. Wie kann in einer PM-Software ein Meilenstein eingegeben werden?
Ein Meilenstein wird als Vorgang mit der Dauer 0 modelliert.

134. Was ist ein Netzplandiagramm?
Ein Netzplandiagramm ist die graphische Darstellung der Arbeitspakete mit ihren logi-
schen Anordnungsbeziehungen.
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15.1 Projektbeschreibung

Die Firma Steinbachwerke ist ein mittelstdndisches Maschinenbauunternehmen. Sie kon-
struiert, entwickelt, baut und liefert komplette Maschinen bestehend aus Mechanik, elek-
tronischer Steuerungen und Software. Dabei gibt es sowohl Standardmaschinen, die in
kleinen Serien mit unterschiedlichen Varianten produziert werden, als auch Sonderma-
schinen, die im Kundenauftrag neu entwickelt und aufgebaut werden. Mit seinen 400 Be-
schiftigten generiert das Unternehmen einen jdhrlichen Umsatz von 100 Mio. €. Das
Unternehmen wird von zwei Geschiftsfiihrern geleitet. Unterhalb der Geschiftsleitung
gliedern sich die Steinbachwerke in die Bereiche Vertrieb, Fertigung, Engineering und
kaufménnischer Bereich. Die zugehorigen Bereichsleiter sind der Geschéftsleitung direkt
unterstellt. Die weitere Untergliederung der Bereiche in Abteilungen zeigt das Organi-
gramm in Abb. 15.1.

Sie leiten die Entwicklungsabteilung, die aus etwa 20 Mitarbeitern besteht. Bei der
Arbeit in der Abteilung fallen sehr viele Dokumente an, die teilweise papiergebunden und
teilweise papierlos sind. Die Erfassung, Handhabung und Ablage der Dokumente ist durch
deren hohe Anzahl und Vielfalt, durch die fehlende Systematik und durch die teilweise
personenabhingige Handhabung sehr fehleranfillig und zeitraubend.

Papiergebundene Unterlagen werden in Papierform in Ordnern und Aktenschrianken
abgelegt. Nach einer gewissen Zeit kommen die Ordner ins Archiv. Elektronische Do-
kumente werden auf zentralen Netzlaufwerken abgelegt und auch regelméBig gesichert.
Hierzu gehdren z. B. Angebote, Produktbeschreibungen, Handbiicher, Betriebsanleitun-
gen und Fertigungsunterlagen. Der Austausch von Dokumenten innerhalb der Entwick-
lungsabteilung und auch mit anderen Abteilungen und Bereichen erfolgt iiber Laufwerke
und Verzeichnisse mit gemeinsamem Zugriff.

Immer wieder kommt es dabei zu Problemen, z. B. bei der Freigabe der Dokumen-
te, beim Umgang mit Dokumenten, die nicht in elektronischer Form vorliegen, bei der
Dokumentenversionierung und beim Suchen nach vergessenen oder falsch abgelegten Do-
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Abb. 15.1 Organigramm der Steinbachwerke

kumenten. Aus diesem Grund soll die Dokumentenablage, -versionierung, -verteilung und
der Dokumentenzugriff in der gesamten Abteilung in Zukunft einheitlich gehandhabt wer-
den.

Zur Losung des Problems mochten Sie im Rahmen eines Organisationsprojektes die
Dokumentenhandhabung vereinheitlicht, ein Dokumentenmanagementsystem (DMS) an-
schaffen und in Ihrer Abteilung einfithren. Zunichst fithren Sie mit Ihrer Vorgesetzten, der
Leiterin des Engineering-Bereichs ein Gesprich. Darin duBert sie grundsitzliche Bereit-
schaft fiir ein solches Projekt, da sie ebenfalls schon daran gedacht hat. In dem Gesprich
werden folgende Vorgaben festgelegt:

e Das DMS soll alle Phasen und Verarbeitungsschritte der Dokumentenhandhabung ab-
decken.

e Alle in der Abteilung vorkommenden Dokumentenarten, sowohl elektronisch, als auch
in Papierform sollen handhabbar sein.

e Die Bereichsleiterin geht von einer Zeitdauer von drei Monaten fiir das Projekt aus.
Fiir das Budget steckt sie einen groben Rahmen von 50.000 € ab, womit die notwen-
digen Anschaffungen und die Personalkosten gedeckt sein sollen.

e Durch die Verbesserungen mit dem neuen DMS soll eine Amortisation dieser Kosten
innerhalb von 18 Monaten erreicht werden.

e Die durch die Handhabung von Dokumenten verursachten laufenden Kosten sollen
durch das DMS halbiert werden.

Zur Vorbereitung des Projekts fiihren Sie als nichstes ein Brainstorming mit allen Per-
sonen der Entwicklungsabteilung durch. Die Ergebnisse des Brainstorming wurden in
Form einer Mindmap zusammengefasst (Abb. 15.2).
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Abb.15.2 Mindmap der Anforderungen aus dem Brainstorming

15.2 Problemanalyse

Aufgabe 15.1 Analyse mit Hilfe der 4-Was-Fragen und 6-W-Fragen
Im Brainstorming wurden verschiedene Aspekte des geplanten Projekts angesprochen:
Probleme der derzeitigen Handhabung, Anforderungen an ein neues System, Wiinsche,
Zielvorgaben, Randbedingungen etc. Um Ordnung in diese Sammlung von AuBerun-
gen zu bringen, soll eine Analyse des Gesamtproblems durchgefiihrt werden.
Beantworten Sie hierzu zunichst die 4-Was-Fragen: Was ist gegeben? Was ist ge-
sucht? Was kann ich tun? Was hindert mich daran? Untersuchen Sie anschlieend die
6-W-Fragen (was, wie warum, wer, wo, wann) aus den drei unterschiedlichen Per-
spektiven Problem, Nicht-Problem und Losung. Beantworten Sie etwa drei bis fiinf
der 18 moglichen Fragen.

L6sung 15.1 Analyse mit Hilfe der 4-Was-Fragen und 6-W-Fragen
Was ist gegeben? Gegeben ist eine Abteilung in der zahlreiche Dokumente anfallen,
die derzeit manuell gehandhabt werden. Dies verursacht viele Probleme.

Was ist gesucht? Gesucht ist ein Software-Werkzeug, mit dem die Dokumente in
Zukunft rechnergestiitzt gehandhabt werden konnen.

Was kann ich tun? Um ein geeignetes Werkzeug zu finden, muss das Anforderungs-
profil an dieses Werkzeug ermittelt, den am Markt verfiigbaren Werkzeugen gegen-
tibergestellt und dann das am besten passende ausgesucht und eingefiihrt werden.
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Was hindert mich daran? Derzeit liegt kein konkret dokumentiertes und vollstindi-
ges Anforderungsprofil vor. Es gibt viele Benutzer mit ungenauen und unvollstindigen
Zielvorstellungen. Auch die am Markt angebotenen DMS-Tools sind nicht bekannt. Ei-
ne erste, schnelle Recherche hat gezeigt, dass es viele Anbieter von DMS-Tools gibt,
die sehr stark divergierende Leistungsmerkmale und Kostenstrukturen besitzen.

Wo konnte die Losung noch gebraucht werden? Sicher haben die anderen Abtei-
lungen des Unternehmens dhnliche Aufgaben bei der Dokumentenhandhabung und
auch dhnliche Probleme. Es wiirde sicher auch Sinn machen, die Losung fiir das gan-
ze Unternehmen zu {ibernehmen. Eventuell konnte mit diesem Argument ein Teil der
Projektkosten auf eine allgemeine Kostenstelle gebucht werden.

Wer ist von dem Problem nicht betroffen? Andere Abteilungen, in denen nur wenige
Dokumente anfallen, sind nicht betroffen. Derartige Abteilungen gibt es aber fast nicht.
Ebenfalls nicht betroffen wéren Abteilungen, die bereits ein DMS-Tool einsetzen. Es
ist zwar nicht bekannt, dass es im eigenen Unternehmen solche Abteilungen gibt, aber
eine Nachfrage wire unbedingt sinnvoll.

Warum ist die derzeitige Handhabung unbefriedigend? Die Zugriffszeiten sind zu
hoch. Die Arbeitsabldufe sind aufwindig und kompliziert. Es werden immer wieder
Arbeitsschritte vergessen. Manche Dokumente sind nicht mehr auffindbar.

Wie konnte eine ideale Losung aussehen? Alle Dokumente werden im DMS ge-
handhabt. Alle damit verbundenen Arbeitsabldufe werden durch das DMS unterstiitzt.

Wann sollte die Losung vollstiandig zur Verfiigung stehen? Der Bereichsleiterin geht
von einer Umsetzung innerhalb von 3 Monaten aus. Dies ist wie immer sehr ambitio-
niert und wahrscheinlich nicht zu schaffen. Vorsichtige Schidtzungen gehen von einer
Laufzeit bis zu einem Jahr aus. Als Kompromiss wird eine Laufzeit von 5 Monaten
angestrebt.

Aufgabe 15.2 Anforderungskatalog DMS-Tool

Eine Teilaufgabe des DMS-Projekts ist die Anschaffung eines Software-Tools. Im
Brainstorming wurden eine ganze Reihe von Anforderungen an dieses DMS-Tool ge-
nannt. Erstellen Sie auf der Basis der Ergebnisse des Brainstorming einen hierarchisch
auf zwei Ebenen gegliederten Anforderungskatalog fiir das DMS-Tool. Der Katalog
sollte insgesamt ca. 15-20 Anforderungsmerkmale enthalten, die in ca. drei bis fiinf
Gruppen hierarchisch gegliedert sind. Fiir eine spétere Nutzwertanalyse sollen die ver-
schiedenen Kriterien gewichtet werden. Legen Sie nach Threr personlichen, durchaus
subjektiven Einschitzung passende Gewichtungsfaktoren fest.

L6sung 15.2 Anforderungskatalog DMS-Tool

Auf der Basis der im Brainstorming erstellten Mindmap werden zunichst fiinf Haupt-
kategorien fiir die Anforderungen gebildet: Dokumentenarten, Verarbeitungsfunktio-
nen, Benutzeraspekte, Infrastrukturanforderungen und Kosten. Diese werden dann wei-
ter untergliedert. Die Gewichtung wird fiir die Hauptkategorien festgelegt und dann
anteilig auf die Unterkategorien aufgeteilt (siehe Tab. 15.1).
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Tab.15.1 Gegliederter Anforderungskatalog mit Gewichtung

Anforderungen Gewichtung
Dokumentenarten 15 %
Papierlos/papiergebunden 2%
Office-Dokumente 5%
E-Mails etc. 3%
CAD-Dokumente 5%
Verarbeitungsfunktionen 30%
Eingabe etc. 10 %
Leistungsfihiger Viewer 4%
Fernzugriff 7%
Originalformat behalten 9 %
Benutzer 30 %
Individuelle Rechteverwaltung 10 %
Bildung von Benutzergruppen 10 %
Bis zu 20 Benutzer gleichzeitig 10 %
Infrastrukturanforderungen 10 %
Vorhandene HW nutzen 2%
Bisher genutzte SW-Werkzeuge integrieren 4 %
Standard-Datenbank verwenden 4 %
Kosten 15 %
Einmalige Anschaffungskosten 3%
Laufende Betriebskosten 6 %
Periodische (z. B. jédhrliche) Lizenzkosten 6 %

Aufgabe 15.3 Zielsystem erstellen fiir das DMS-Projekt
Im Brainstorming wurden folgende Zielvorstellungen von verschiedenen Beteiligten
gedulert:

,,.Die Durchlaufzeiten von Dokumenten beginnend mit der erstmaligen Eingabe bis
hin zur Archivierung sollen deutlich verringert werden.*

,.Der Zugriff auf archivierte Dokumente soll in Zukunft wesentlich schneller sein.*

,,Bis jetzt miissen wir viele Daten wihrend der Handhabung der Dokumente mehr-
mals eingeben. Das miissen wir uns in Zukunft vermeiden.*

Diese Zielvorstellungen sind sehr vage. Bilden Sie die Zielvorstellungen in Zielkri-
terien und Zielvariablen ab, die in einem Zielsystem verwendbar sind.

Losung 15.3 Zielsystem erstellen fiir das DMS-Projekt

Zielkriterien miissen die vagen Zielvorstellungen in konkrete iiberpriifbare Teilziele
tibertragen: sie miissen SMART formuliert werden. Eine Zielvariable bildet das Krite-
rium dann auf eine messbare Grof3e mit festgelegtem Wertebereich ab.
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Die formulierten Zielvorstellungen sind recht spezifisch, da sie jeweils eine konkrete
Zielsetzung (Durchlaufzeit, Archivzugriff und Eingabehaufigkeit) betrachten. Aller-
dings ist die Messbarkeit bzw. Uberpriifbarkeit der Zielerreichung noch unklar,

Auf den ersten Blick scheint es so zu sein, dass die Terminierung der Ziele durch die
Projektlaufzeit bestimmt sind. Dies ist aber nicht zwingend, da sich bestimmte Ziele
erst nach einer gewissen Ubung im Umgang mit dem neuen System erreichen lassen.

Fiir die Zielsetzung der Durchlaufzeit soll eine représentative Stichprobe der derzei-
tigen Durchlaufzeiten gemacht werden und mit einer Stichprobe verglichen werden, die
3 Monate nach Abschluss des Projekts und nach Einfiihrung des neuen DMS erfolgt.
Auf dieser Basis wird das Ziel folgendermallen formuliert:

,.Die durchschnittliche Durchlaufzeit der Dokumente wird bis 3 Monate nach Ein-
fiihrung des neuen Systems um mindestens 30 % sinken.*

Fiir den Zugriff auf archivierte Dokumente wird die absolute Zugriffszeit verwen-
det. Dies ist derzeit sehr unterschiedlich und kann zwischen einigen Sekunden und
inklusive der Suche bis zu zehn Minuten dauern. Da bei einer entsprechenden Such-
und Zugriffsfunktion keine weitere Ubung im Umgang nétig sein diirfte, wird hier der
Termin mit dem Projektende gleichgesetzt:

,,Mit der Einfiihrung des neuen Systems wird der Zugriff auf ein beliebiges archi-
viertes Dokument maximal eine Minute dauern.*

Die letzte Zielvorstellung betrifft die Vermeidung unnétiger Mehrfacheingabe. Eine
derartige negative Formulierung ist nicht SMART. Daher muss sie positiv formuliert
werden. Da dieses Ziel nicht nur eine Frage des Tools ist, sondern auch der zugrunde
liegenden Arbeitsabliufe, muss hier den Nutzern eine gewisse Ubungszeit zugestanden
werden:

,.Ein halbes Jahr nach Einfiihrung des Systems, brauchen alle mit den Dokumenten
verbundenen Informationen nur noch an einer Stelle im Arbeitsablauf eingegeben zu
werden.*

15.3 Projektgriindung

Aufgabe 15.4 Projektdefinition als Projektantrag

Das beabsichtigte Projekt muss von der Bereichsleiterin befiirwortet und von der Ge-
schiftsleitung genehmigt werden. Erstellen Sie hierfiir eine kurze Projektdefinition im
Umfang von etwa einer Seite, die als Projektantrag vorgelegt werden kann.

Losung 15.4 Projektdefinition als Projektantrag

Der Screenshot in Abb. 15.3 zeigt die vollstindige Projektdefinition. Bei der Pro-
jektlaufzeit wird die Vorgabe der Bereichsleiterin (3 Monate) deutlich iiberschritten.
Auch die Kosten liegen iiber dem vorgesehenen Gesamtbudget von 50.000 €. Dies ist
aber nicht sofort ersichtlich, da Anschaffungen und Personalaufwand getrennt wurden.
Selbstverstindlich wird dies zu Diskussionen fiihren. Alleine aus taktischen Griin-
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DMS-Einfiihrung in der Entwicklungsabteilung
Projektleiter: M. Theisen | Projekt-Nr.: | 4714

Projektdefinition

Verfasser: M. Theisen Datum: 15.5.
Verteiler: Bereichsleitung, Geschaftsleitung

Schlagworte: Dokumentenmanagement, Entwicklung

Projektbeschreibung (fachlich)

Ausgangssituation, | Diein der Entwicklungsabteilung anfallenden, sehr unterschiedlichen
Anlass, Zweck: Dokumente werden derzeit individuell gehandhabt. Die Ablage und
das Wiederfinden der Dokumente bereitet viele Probleme.

Ziele, angestrebte | Die gesamte Handhabung aller Dokumente in der

Ergebnisse Entwicklungsabteilung soll einheitlich erfolgen. Hierzu soll ein DMS-
Tool ausgewdhlt und eingefiihrt werden.
Rahmen-/Rand- Alle derzeit anfallenden Dokumentenarten unterstiitzen.
Bedingungen: So weit wie méglich Standards verwenden.
Vorhandene HW und SW nutzen.
Kritische Akzeptanz des Tools durch die kiinftigen Nutzer.
Faktoren: Keine vollstindige Abdeckung aller Dokumente und Arbeitsschritte.
Projektaufgaben, 1. Erfassung und Dokumentation der Anforderungen
Projektinhalt: 2. Marktanalyse und Vergleich der verfiigbaren DMS-Tools

3. Auswahl eines Tools
4. Installation und Probebetrieb

5. Komplett-Einfihrung an allen Arbeitsplitzen
Projektbeschreibung (organisatorisch)

Meilensteine: 1. Projektbeginn
(Ereignis, Termin) 2. Beginn Probebetrieb 1.9.

3. Projektabschluss 30.11.
Budget: ca. 10-20 Tsd. € (Anschaffung etc., ohne Personalkosten)

(Kosten, Aufwand 4-5 Personenmonate.
Projektbeteiligte

Auftraggeber: Geschaftsleitung

Projektleiter: M. Theisen

Projektteam: Kernteam ca. 3-4 Mitglieder der Entwicklung und benachbarter
Abteilungen

Abb. 15.3 Screenshot der Projektdefinition

den, wird der vorgegebene Rahmen iiberschritten, um Spielraum fiir die anstehenden
Verhandlungen zu haben und um den Eindruck zu vermeiden, die Vorgaben konnten
problemlos eingehalten werden.

Aufgabe 15.5 Gliederung des Lastenhefts

Die Erwartungen und Befiirchtungen der Beteiligten sind zu Beginn sehr breit gestreut.
Dies reicht von iiberspitzt formulierten Positionen, wie: ,,Wir schaffen eine DMS-Soft-
ware an und dann gibt es in Zukunft keine Probleme mehr mit der Ablage und dem
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Austausch von Dokumenten.* Oder: ,,Neben den Problemen, die wir jetzt schon mit
der Dokumentenablage und -suche haben, werden wir uns in Zukunft auch noch mit
den Formalititen des DMS herumplagen miissen.*

Wihrend zunidchst noch die Erwartung vorherrschte, dass es im Wesentlichen um
die Anschaffung eines Software-Werkzeugs ging, wurde schon in der ersten Sitzungen
erkannt, dass dessen Einfithrung in den betroffenen Abteilungen einen betrichtlichen
Zeitaufwand erfordern wiirde. Im weiteren Verlauf wurde klar, dass auch die bestehen-
den Arbeitsprozesse im Umgang mit den Dokumenten untersucht und geidndert werden
miissen.

Deshalb wurde beschlossen, vor Projektbeginn ein Lastenheft fiir das DMS-Projekt
zu erstellen. Entwerfen Sie eine mogliche Gliederung fiir das Lastenheft.

Losung 15.5 Gliederung des Lastenhefts

Das Lastenheft soll die Anforderungen des Auftraggebers beschreiben. Als Auftragge-
ber wird hier die Geschiftsleitung, die Entwicklungsleitung und auch die Nutzer aus
der Entwicklungsabteilung gesehen.

Im Lastenheft wird in einem einleitenden Kapitel zunichst eine grobe Ubersicht
iber die Ausgangssituation und die angestrebten Ziele gegeben. Die Anforderungen an
das gesamte Dokumentenmanagement sollen im niichsten Kapitel beschrieben werden.
Ein eigenes Kapitel wird dann dem DMS-Tool gewidmet. Im letzten Kapitel werden
die Anforderungen an die Durchfiihrung des Projekts beschrieben.

1. Einfiihrende Ubersicht
1.1 Derzeitige Datenhandhabung und -ablage
1.2 Ubersichtliche Beschreibung des Ziel-Zustands
1.3 Grundlegende Randbedingungen und Zielkriterien
2. Anforderungen an das Dokumentenmanagement
2.1 Dokumentenkategorien
2.2 Derzeit verwendete Software-Tools
2.3Beschreibung der Arbeitsabldufe
2.4 Normen, Richtlinien, Vorschriften fiir die Dokumentenhandhabung
3. Das DMS-Tool
3.1Benutzertypen und Benutzerschnittstellen
3.2Bendtigte Funktionen des Tools
3.3 Software-Schnittstellen zu anderen Werkzeugen
4. Projekt-Anforderungen
4.1 Bedingungen fiir die Projektdurchfiihrung
4.2 Beschreibung der Testbedingungen
4.3 Vertragskonditionen (Termine, Gewéhrleistung, Berichte, Dokumentation)
4.4 Test, Inbetriebnahme, Abnahme, Service
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Aufgabe 15.6 Stakeholder und Projektumfeld festlegen

Aus der Projektdefinition, insbesondere aus der Analyse der Aufgabenstellung und der
Skizzierung moglicher Losungen konnen verschiedene Projektbeteiligte identifiziert
werden. Beschreiben Sie, welche Personen zum Projekt aktiv beitragen konnen und
welche Personen vom Projekt betroffen sein kénnen. Denken Sie neben den internen
Stakeholdern des Unternehmens auch an mogliche externe Personen.

Loésung 15.6 Stakeholder und Projektumfeld festlegen

Die meisten Beteiligten kommen naturgemif3 aus der Entwicklungsabteilung, da dort
das DMS-Tool zum Einsatz kommen wird. Da Dokumente auch mit anderen Abtei-
lungen ausgetauscht werden miissen, sollten deren Belange ebenfalls beriicksichtigt
werden. Dazu sollte jede betroffene Abteilung eine Person benennen, die an bestimm-
ten Punkten Beitrige zum Projekt leisten kann. Da es sich bei dem DMS-Tool um ein
IT-Produkt handelt, ist die Einbindung der IT-Abteilung notwendig.

Dariiber hinaus ist die Geschiiftsleitung als Projektsponsor zu beriicksichtigen. Als
externer Beteiligter ist der Hersteller des ausgesuchten DMS-Tools zu beriicksichti-
gen. Dieser konnte Support bei der Einfiihrung des Tools und der Schulung der Nutzer
leisten. Da noch keine Erfahrungen mit DMS-Tools vorliegen, wire iiberlegenswert,
ob eine neutrale externe Beratung fiir die Erfassung der Anforderungen und fiir die
Auswahl eines Tools hilfreich sein kann.

Als Projektumfeld miissen die unternehmensinternen QM-Vorgaben fiir die Hand-
habung von Dokumenten beriicksichtigt werden, die im QM-Handbuch festgelegt sind.
Des Weiteren sind gesetzliche Vorgaben fiir die zu archivierenden Dokumentenarten
und fiir Aufbewahrungsfristen zu beachten.

15.4 Projektorganisation

Aufgabe 15.7 Aufbau-Organisation festlegen

Da Sie als Leiter der Entwicklungsabteilung auch die Projektleitung iibernehmen, han-
delt es sich um eine Linien-PO. Untersuchen Sie, inwieweit diese naheliegende Ent-
scheidung auch richtig war. Benennen Sie fiir das konkrete Projekt die wichtigen Rand-
bedingungen fiir die Organisation. Uberpriifen und bewerten Sie die Vor- und Nachteile
anderer Aufbauorganisationsformen fiir dieses Projekt.

Loésung 15.7 Aufbau-Organisation festlegen
Die wichtigen Kriterien zur Festlegung der Organisationsform sind die Projektgrofie
(in Relation zur Unternehmensgrofie) und die Zahl und Vielfalt der Schnittstellen zu
verschiedenen Abteilungen des Unternehmens.

Fiir eine reine PO ist das Projekt deutlich zu klein. Auch eine Auftrags-PO scheidet
aus, da keine Mitarbeiter fest im Projekt bendtigt werden. Es bleiben also die Matrix-
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PO, Einfluss-PO und Linien-PO {ibrig. Bei einer Einfluss-PO miisste der Projektleiter
direkt der Geschiftsleitung zugeordnet sein, damit seine Weisungen das notige Ge-
wicht erhalten. Das Projekt ist nicht so bedeutend, dass die Geschéftsleitung sich damit
beschiftigen wiirde. Fiir eine Matrix-PO wire es sinnvoll, dass der Projektleiter in Voll-
zeit im Projekt arbeitet. Dieser Aufwand scheint aber nicht gerechtfertigt zu sein.

Die Mitglieder des Projektteams werden vorwiegend aus der Entwicklungsabteilung
rekrutiert. Andere werden nur zu einem geringen Teil ihrer Arbeitszeit und an bestimm-
ten Punkten mitwirken. Aber auch die Entwicklungsmitarbeiter werden nur zeitweise
im Projekt arbeiten. Daher ist es auf jeden Fall sinnvoll, das Projekt als Linien-PO zu
organisieren.

Aufgabe 15.8 Ablauf-Organisation festlegen

In der Projektdefinition ist der Projektinhalt in Form von grofleren Arbeitspaketen bzw.
von Teilprojekten benannt. Bei einer Organisation als Wasserfallmodell kann jedes die-
ser Teilprojekte eine Projektphase bilden. Allerdings fiihrt dies zu einer recht langen
Projektlaufzeit.

Sie sollen nun versuchen, die Laufzeit zu verkiirzen, durch eine entsprechende zeit-
liche Anordnung der Teilprojekte. Uberlegen Sie dazu, welche Teilprojekte parallel
laufen konnen und welche nacheinander bearbeitet werden miissen. Stellen Sie das
Ergebnis als Balkengraph dar. Welche Projektphasen und Meilensteine ergeben sich
daraus?

Loésung 15.8 Ablauf-Organisation festlegen

Die Erfassung des Ist-Zustands, die Spezifikation der Anforderungen und die Markt-
analyse fiir die DMS-Tools kénnen zumindest teilweise parallel laufen. Die Auswahl
eines geeigneten Tools setzt das vollstindige Vorhandensein der Anforderungen und
auch das Ergebnis der Marktanalyse voraus. Der Pilotbetrieb wiederum kann erst nach
erfolgreicher Auswahl eines Tools und dessen Beschaffung gestartet werden. Hier ist
also eine Sequenzialisierung notwendig.

Im Prinzip gilt dies auch fiir die sich daran anschlieBende Kompletteinfiihrung.
Zur weiteren Verkiirzung der Laufzeit ist an dieser Stelle eine gewisse Uberlappung
denkbar. Die Kompletteinfiihrung wiirde dann bereits beginnen, wenn der Pilotbe-
trieb positive Zwischenergebnisse liefert, aber noch nicht ganz abgeschlossen ist. Diese
mogliche Uberlappung wird allerdings nicht in die offizielle Ablaufplanung aufgenom-
men. Sie wird als Reserve im Hinterkopf behalten fiir den Fall, dass Verzogerungen an
anderer Stelle aufgefangen werden miissen.

Man kann somit das Projekt wie in Abb. 15.4 dargestellt in vier Phasen (I bis IV)
aufteilen. Neben Start und Ende ergeben sich drei Meilensteine, von denen der mittlere
(,,Beginn Pilotbetrieb®) bereits in der Projektdefinition benannt ist. Zwischen der Tool-
Auswahl und dem Pilotbetrieb wurde in der Darstellung au3erdem eine Verzugszeit fiir
die Beschaffung des SW-Tools beriicksichtigt.
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' Ist-Analyse
Anford.-spez.

| Marktanalyse

Tool-Auswah! |

Pilotbetrieb

} Einflihrung

Phase | Phase Il Phase IlI Phase IV Zeit
MSO MS1 MS2 MS3 MS4

Abb. 15.4 Parallelisierte Ablaufplanung

15.5 Strukturplanung

Aufgabe 15.9 Projektstrukturplan erstellen

Die Aufstellung in Tab. 15.2 zeigt den Produktstrukturplan (ProdSP) mit allen
Zwischen- und Endprodukten des Projekts. Der Gliederung wurden die Teilprojek-
te zugrunde gelegt.

Erstellen Sie von diesem ProdSP ausgehend einen vollstindigen Projektstrukturplan
(ProjSP). Denken Sie daran, dass die Erarbeitung eines Produktteils durchaus mehrere
Arbeitspakte notwendig machen kann. Nicht alle Arbeiten sind also aus dem ProdSP
direkt ersichtlich.

Tab.15.2 Produktstrukturplan

TP Teilprojekt Ergebnisse
1. Ist-Analyse 1.1 Liste der Dokumentenarten und -zugriffe
1.2 Beschreibung der Arbeitsabldufe
2. Anforderungsspezifikation 2.1 Liste der benotigten Verarbeitungsfunktionen
22 Beschreibung der Schnittstellen
3. Marktiibersicht 3.1 Anbieterverzeichnis
32 Toolbeschreibungen
33 Ausgewertete Nutzwertanalyse
4. Toolauswahl 4.1 Ausschreibung

4.2 Lieferauftrag
5. Pilotbetrieb 5.1 Tool-Installation auf 2 Rechnern
52 Erfahrungsbericht Pilotbetrieb
53 Einfiihrungsplan fiir das DMS-Tool
6. Einfiihrung 6.1 Tool-Installation auf allen Rechnern
6.2 Dokumentation der DMS-Tool-Einfiihrung
6.3 Abnahme- und Abschlussbericht
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Loésung 15.9 Projektstrukturplan erstellen

Der ProdSP bildet einen idealen Ausgangspunkt zur Erstellung des ProjSP. Jedes Teil
des ProdSP erfordert mindestens ein Arbeitspaket. Der ProjSP enthilt also mindes-
tens genauso viele Elemente wie der ProdSP. Fiir manche Teile fallen auch mehrere
Arbeitspakete an und es gibt oft auch Arbeiten, die sich nicht unmittelbar im ProdSP
wiederspiegeln.

Der Screenshot in Abb. 15.5 zeigt alle Arbeitspakete.

Weder die einzelnen Aktivititen des Projektmanagements noch der dazu erforderli-
che Aufwand sind in diesem Produktstrukturplan explizit benannt. Da es sich um ein
kleines Projekt handelt und nur der Projektleiter dauerhaft im Projekt involviert ist,
wird von einem Aufwand in H6he von 20 % des Gesamtaufwands ausgegangen. Daher
werden fiir diese Aufgaben 20 Personentage einkalkuliert. Bei einer groben Laufzeit
von drei bis vier Monaten konnte der Projektleiter also neben seinen Linien- und Pro-
jektleitungsaufgaben auch einzelne Arbeitspakete selbst bearbeiten.

Aufgabe 15.10 Arbeitspaketbeschreibung (AP) erstellen

Die AP-Beschreibungen werden in der Regel von den entsprechenden AP-Verantwort-
lichen erstellt, also verschiedenen Mitgliedern des Projektteams. Um eine gewisse
Einheitlichkeit zu erreichen, sollen Sie als Projektleiter zunéchst eine Beispiel-AP-Be-
schreibung mit Erlduterungen erstellen, die den AP-Verantwortlichen als Vorlage dient.
Verwenden Sie als Beispiel das Arbeitspaket ,,Projektabschluss®, das sowieso an Thnen
als Projektleiter hingen bleiben wird.

Loésung 15.10 Arbeitspaketbeschreibung (AP) erstellen
Der Screenshot in Abb. 15.6 zeigt eine ausgefiillte AP-Beschreibung.

Bei der Erstellung der AP-Beschreibung muss immer das entsprechende Formular
verwendet und folgende Vorgaben beachtet werden:

1. Bitte immer Projektname, Projektleiter und Projektnummer angeben.

2. Bitte auch immer AP-Bezeichnung, AP-Nummer und die verantwortliche Person
angeben. Die AP-Nummer ist identisch mit dem PSP-Code.

3. In knapper Form bitte die einzelnen Arbeiten des AP benennen.

4. Was muss aus anderen AP als Vorleistung vorliegen, damit dieses AP ausgefiihrt
werden kann? Bitte nur wichtige Dinge aufzihlen, deren Nicht-Vorliegen die Aus-
fiihrung des AP verhindert.

5. Bitte iiberpriifbare Ergebnisse (Produktteile, Dokumente, Entscheidungen etc.) nen-
nen, anhand derer die erfolgreiche und vollstindige Ausfiihrung des AP feststellbar
ist.
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PSP-Code « Vorgangsname v Arbeit «
10 4 Gesamtprojekt 102 Tage
2 1 4 Ist-Analyse 7 Tage
3 |11 Dokumenarten & -mengen erfassen 3 Tage
4 ;1.2 Zugriffsstatistiken 2Tage
5 |13 Arbeitsabliufe erfassen 2Tage
6 |2 4 Bedarfsanalyse 7 Tage
7 |21 Verarbeitungsfunktionen bestimmen 4 Tage
8 2.2 Bendtigte Schnittstellen 2 Tage
9 |23 Vorbereitung Nutzwertanalyse 1Tag
10 3 4 Marktiibersicht 8 Tage
1 ;3.1 Anbieter und Tools suchen 4Tage
12 13.2 Tool-Eigenschaften erfassen 4 Tage
13 a 4 Tool-Auswahl 8 Tage
14 a1 Nutzwertanalyse 2Tage
15 142 Vorauswahl 1Tag
16 a3 Ausschreibung 2Tage
17 |a.a Prasentationen der Hersteller 2Tage
18 |a5 Endauswahl 1Tag
19 |5 4 pilotbetrieb 19 Tage
2 |51 Installation auf Testrechner 1Tag
2 j5.2 Schulung fur 2 Mitarbeiter 2Tage
22 |53 Ubernahme von Bsp.dok. 6 Tage
23 :5.4 Verarbeitungsfunktionen ausfihren 8 Tage
24 |55 Festlegung Ablauf Einflirung 2Tage
25 :6 4 Einfiihrung 53 Tage
% 6.1 Schulung fir alle Mitarbeiter 10 Tage
27 |6.2 Installation 5Tage
2 6.3 IT-Integration 5Tage
2 :6.4 Migration der Bestandsdokumente 10 Tage
30 6.5 Migration zum neuen Tool 20 Tage
3 6.6 Projektabschluss 3 Tage

Abb.15.5 Der Projektstrukturplan

Aufgabe 15.11 Fehler in einer Arbeitspaketbeschreibung

Das Teammitglied P. Wiesemann hat eine Arbeitspaketbeschreibung erstellt (Abb.
15.7). Was fillt Thnen an diesem Bericht positiv auf? Welche Mingel bzw. Fehler
konnen Sie erkennen? Was wiirden Sie anders machen?
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DMS-Einfiihrung in der Entwicklungsabteilung !1 '
Projektleiter: M. Theisen | Projekt-Nr.: | 4714

arbeitspaket: [T &l

Verantwortlicher: | M. Theisen | AP-Nr.: | 6.6

Auszufiihrende Ubergabe und Abnahme des Projektergebnisses.

Arbeiten: Nachkalkulation der Kosten und des Aufwands. B
Ablage aller Projektdokumente und Schlieen der Projektakte.

Ressourcenriickgabe und Aufldsung des Teams.
Abschlussbesprechung zur Wiirdigung der Leistungen und Sammlung
der gewonnenen Erkenntnisse.

Bendtigte Abschluss der Einfiihrungsphase.

Voraussetzungen: Vorliegen aller Dokumente. B
Angestrebte Ubergabe- und Abnahmeprotokoll.

Ergebnisse: Dokumentation der Projekterfahrungen und -erkenntnisse. E

Abb.15.6 Arbeitspaketbeschreibung ,,Projektabschluss*

Arbeitspaketbeschreibung PM 1 Ing

DMS-Einfithrung in der Entwicklungsabteilung
Projektleiter: M. Theisen | Projekt-Nr.: | 4714

Marktiibersicht DMS

Verantwortlicher: | P. Wiesemann | AP-Nr.: |
Auszufiihrende Das Projekt dient dazu, ein DMS in der Entwicklungsabteilung
Arbeiten: einzufithren, damit die Erfassung, Ablage und das Wiederfinden der

Dokumente in Zukunft einfacher und schneller ablaufen kann. Die zu
erstellende Marktiibersicht sollte mindestens 15 Hersteller und DMS-
Tools umfassen.

Bendtigte Es ist sicherzustellen, dass der AP-Verantwortliche fiir diese Aufgabe
Voraussetzungen: | in ausreichendem Zeitumfang fiir das Projekt freigestellt wird.
Angestrebte Eine tabellarische Ubersicht der am Markt verfiigbaren DMS-Tools
Ergebnisse: mit einem Vergleich der wichtigsten Funktions- und
Leistungsmerkmale.
FLEF Fvo ¥ =N S b B AR A L m BN cah K s b Xom B X I T F ¥ S TN N TE Y R N

Abb. 15.7 Arbeitspaketbeschreibung ,,Marktiibersicht DMS*

Losung 15.11 Fehler in einer Arbeitspaketbeschreibung
Fangen wir mit dem Positiven an. Projektname, -nummer und -leiter sind angegeben,
ebenso die AP-Bezeichnung und der AP-Verantwortliche. Die angestrebten Ergebnisse
sind prizise und verstindlich beschrieben.

Die anderen Beschreibungen sind dagegen mangelhaft. Der erste Satz bei den auszu-
fiihrenden Arbeiten beschreibt den Projektzweck. Dies ist beim einzelnen Arbeitspaket
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fehl am Platz. Dass die Marktiibersicht mindestens 15 Hersteller umfassen soll, ge-
hort zu den angestrebten Ergebnissen. Dass der AP-Verantwortliche in ,,ausreichendem
Umfang* freigestellt wird, ist erstens vollkommen unprizise (Wie grof} ist denn der
Aufwand?) und zudem selbstverstindlich. Wozu wird dies extra erwédhnt? Ein forma-
les Manko ist die fehlende AP-Nummer.

Als auszufiihrende Arbeiten konnten genannt werden: Erfassung der Tool-Anbie-
ter, Auflistung der wichtigen Funktions- und Leistungsmerkmale, Beschaffung von
Informationen zu den einzelnen Tools, Erstellung der Vergleichstabelle. Bei den be-
notigten Voraussetzungen sollten Ergebnisse anderer Arbeitspakete aufgeziahlt werden.
Dies konnte z. B. das Anforderungsprofil sein, aus dem die interessierenden Funktions-
merkmale hervorgehen. Selbstverstdndlich sollte auch die AP-Nummer zur eindeutigen
Kennzeichnung enthalten sein.

15.6 Projektschatzung

Aufgabe 15.12 Dreipunktschatzung analysieren
Der Aufwand fiir die Teilprojekte wurde optimistisch, pessimistisch und realistisch
geschitzt. Abb. 15.8 zeigt die entsprechenden Werte in Personentagen.

a) Berechnen Sie fiir jedes Teilprojekt den erwartenden Aufwand sowie dessen Stan-
dardabweichung und Varianz.

b) Berechnen Sie den erwarteten Gesamtaufwand und die zugehorige Standardab-
weichung.

¢) Welchen Aufwand wiirden Sie nennen, wenn Sie diesen mit 90 % Wahrscheinlich-
keit einhalten wollen?

d) Einer Ihrer Projektmitarbeiter regt an, den Sicherheitspuffer zu erhthen und
gegeniiber der Geschiftsleitung einen Wert zu nennen, der mit der doppelten
Standardabweichung berechnet wurde. Welcher Wert ergibt sich und mit welcher
Wabhrscheinlichkeit konnte dieser Wert voraussichtlich eingehalten werden?

Abb. 15.8 Aufwandsschiit-

. ) ; TP-Nr 'ETeinrojekt iopt ireal ipess
zung fiir die Teilprojekte 1ilst-Andlyse 4 7 10
2Bedarfsanalyse | 4 7. 14
_3Marktubersicht 4 8 15
Tool-Auswahl " i 12
[IIOEDEREIOD iniusssssin e
6:Einfiihrung 75
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TP-Nr ETeinrojekt ‘opt ‘real ipess ‘Erw. iStd.abw. :Var.

________ ListAnalyse i 4 70 100 7,000  100i 1,00
..2Bedarfsanalyse i 4 70 14l 7,67; 167, 2,78
_3iMarktubersicht | 4l 8 1si 8500 183 3,36
. 4TookAuswahl P s g 1l gaz 117 136
_Sipilotbetrieb | 12i  19; 32 20,00 333 11,11
6:Einfilhrung i 40 53: 75 54,50i 583 34,03
105,83 7,320 53,64

90% 1,282 115,22

97.72% 2,000 120,48

Abb.15.9 Auswertung der Aufwandsschitzung

Losung 15.12 Dreipunktschatzung analysieren

Aus den optimistischen, realistischen und pessimistischen Werten konnen mit Hilfe von
Gl. 6.1 der jeweilige Erwartungswert und mit Gl. 6.2 die Standardabweichung sowie
die Varianz bestimmt werden. Der Gesamtaufwand und die Gesamtvarianz ergeben
sich aus der Aufsummation der Einzelwerte. Die Ergebnisse konnen mit Hilfe einer
einfachen Tabellenkalkulation bestimmt werden (siche Abb. 15.9).

Die Standardabweichung des Gesamtaufwands ergibt sich aus der Wurzel der Ge-
samt-Varianz.

Fiir eine Wahrscheinlichkeit von 90 % wird die Standardabweichung gemif} Tab. 6.1
mit 1,282 multipliziert. Man erhilt so einen Aufwand von etwa 115 Personentagen.
Wird die doppelte Standardabweichung addiert, kommt man auf einen Wert von
120 Personentagen. Dies entspricht einer Wahrscheinlichkeit von 97,72 %. Dieser
Aufwand wird also nur zu 2,3 % Wahrscheinlichkeit {iberschritten.

15.7 Ablauf- und Terminplanung

Aufgabe 15.13 Anordnungsbedingungen festlegen

Fiir die Aufeinanderfolge der Teilprojekte sollen folgende Bedingungen bertiicksichtigt
werden. Das Projekt beginnt mit der Ist-Analyse (TP1). Die Anforderungsspezifikation
(TP2) soll erst nach der Ist-Analyse beginnen und auch erst nach deren Abschluss be-
endet werden. Das gleiche gilt fiir die Marktanalyse (TP3). Zusitzlich soll diese aber
noch vor der Anforderungsspezifikation beginnen. Die Toolauswahl (TP4) kann erst
beginnen, wenn die ersten drei Teilprojekte abgeschlossen sind. Der Pilotbetrieb (TP5)
startet frithestens drei Wochen nach der Beschaffung, die am Ende der Tool-Auswahl
liegt. Die Einfithrung des Tools auf allen Arbeitspldtzen (TP6) darf frithestens zwei
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Wochen nach Beginn des Pilotbetriebs starten. Der Pilotbetrieb soll erst dann enden,
wenn die Kompletteinfiithrung begonnen wurde. Formulieren Sie diese Bedingungen
als Anordnungsbeziehungen.

Losung 15.13 Anordnungsbedingungen festlegen
Tab. 15.3 fasst die Anordnungsbeziehungen fiir die Teilprojekte zusammen.

Aufgabe 15.14 Grobplanung und Ressourcenzuordnung

Der Screenshot in Abb. 15.10 zeigt die sechs Teilprojekte und beim Pilotbetrieb und
der Einfiihrung die zugehorigen Arbeitspakete mit den zugehorigen Aufwandsschitz-
werten (Spalte Arbeit). Fiir die Teilprojekte wurden die Abhingigkeiten durch Anord-
nungsbeziehungen bereits festgelegt. Dabei ist eine Uberlappung der Einfiihrung mit
dem Pilotbetrieb vorgesehen. Zusitzlich sind nun auch die Abhiingigkeiten der Arbeits-
pakete so eingetragen, dass sich eine sequentielle Bearbeitung ergibt. Die Arbeiten des
Pilotbetriebs (AP5.1 bis AP5.5) sollen vollstindig von Frau Hansen, einer Mitarbeite-
rin der IT-Abteilung ausgefiihrt werden. Dabei muss aber davon ausgegangen werden,
dass sie nur zu 25 % ihrer Zeit an AP5.4. arbeiten wird, da nicht permanent Verar-
beitungsfunktionen anstehen. Die Arbeiten AP6.2 und AP6.3 werden ebenfalls Frau
Hansen zugeordnet.

Fiir die Arbeitspakete AP6.1, AP6.4 und AP6.5 werden alle 20 Entwickler benotigt.
Fiir die Schulung, die etwa vier Stunden dauert, werden zwei Gruppen zu je zehn Mit-
arbeitern gebildet. Fiir die erste Gruppe findet die Schulung vormittags, fiir die andere
nachmittags statt. Die Migration (AP6.4 und AP6.5) soll parallel zur tdglichen Routi-
nearbeit erfolgen. Es wird geschiitzt, dass die Mitarbeiter 10 % ihrer Arbeitszeit hierfiir
verwenden. Der Projektabschluss (AP6.6) wird dem Projektleiter zugeordnet.

Legen Sie zunéchst fiir die beteiligten Personen die verfiigbare Kapazitit fest.

Ordnen Sie dann die Personen, wie beschrieben, den Arbeitspaketen zu.

Welche Bearbeitungsdauern ergeben sich fiir die einzelnen Arbeitspakete?

Wie lange dauert die Bearbeitung des Pilotbetriebs und der Einfiihrung, wenn die
personellen Begrenzungen und die Anordnungsbeziehungen beriicksichtigt werden?

Tab.15.3 Anordnungsbeziehungen fiir die Teilprojekte

TP-Nr. Teilprojekt Anordnungsbeziehungen
1 Ist-Analyse

2 Bedarfsanalyse 1AA; 1EE; 3AA

3 Marktiibersicht 1AA; 1EE

4 Tool-Auswahl 1EA; 2EA; 3EA

5 Pilotbetrieb 4EA + 3 Wochen; 6AE
6 Kompletteinfiihrung 5AA + 2 Wochen
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PSP-+  Vorgangsname v Arbeit < Vorgidnger -
Lo P Gesamtprojekt 101 Tage .
2 |1 - Ist-Analyse 7 Tage
6 |2 - Bedarfsanalyse 7 Tage 2AA;10AA
10 :3 > Marktiibersicht 8 Tage 2AA
13 a » Tool-Auswahl 8 Tage 10;2;6
19 5 4 Pilotbetrieb 18 Tage  13EA+15 Tage
20 151 Installation auf Testrechner 1Tag
a4 152 Schulung fir 1 Mitarbeiterin 1Tag 20
22 |53 Ubernahme von Beispieldokumenten 6 Tage 21
23 |54 Verarbeitungsfunktionen ausfihren 8 Tage 22
24 155 Festlegung Ablauf Einfirung 2Tage 23
516 4 Einfiihrung 53Tage  19AA+10Tage
6 6.1 Schulung fir alle Mitarbeiter 10 Tage
27 16.2 Installation 5Tage
28 16.3 IT-Integration 5Tage 27
29 :6.4 Migration der Bestandsdokumente 10Tage  26;28;24
30 |6.5 Migration zum neuen Tool 20Tage 29
31 |6.6 Projektabschluss 3 Tage 29;30

Abb.15.10 Input fiir die Grobplanung

Loésung 15.14 Grobplanung und Ressourcenzuordnung

Frau Hansen und Herr Theisen stehen grundsitzlich zu 100 % ihrer Zeit zur Verfiigung.
Im Einzelfall kann dieser Wert verdndert werden. So kann Frau Hansen an AP5.4 nur
zu 25 % arbeiten. Die Entwickler sind nicht namentlich benannt. Da es 20 Mitarbeiter
sind, werden sie als eine personelle Ressourcen mit der Kapazitit von 2000 % bertick-
sichtigt. Die Schulung dauert fiir jede Gruppe je einen halben Tag. Dies wird in der
Planung durch die Einstellung dieser Ressource auf 1000 % abgebildet. Damit wird
zwar keine stundengenaue Planung erreicht. Dies ist aber auch nicht erforderlich. Der
Arbeitsaufwand von 10 Personentagen, fiihrt auf jeden Fall zu einer Dauer von einem
Tag.

Fiir die Migration fillt ein Arbeitsaufwand von 10 (AP6.4) bzw. 20 Tagen (AP6.5)
an. Die 20 Mitarbeiter nutzen 10 % der Zeit fiir diese Arbeiten. Die Kapazitit der Ent-
wickler fiir diese beiden Arbeitspakete kann daher auf 200 % gesetzt werden.

Mit diesen Festlegungen ergeben sich die in Abb. 15.11 dargestellten Bearbeitungs-
dauern fiir die Arbeitspakete. Wegen der Zuordnung von sieben Arbeitspaketen zu Frau
Hansen miissen diese zwangsldufig nacheinander ablaufen. Auch die anderen Arbeiten
laufen wegen logischer Abhingigkeiten sequentiell ab. Die Mdglichkeit, die Einfiih-
rung iiberlappend mit dem Pilotbetrieb laufen zu lassen kann so nicht genutzt werden
und es ergibt sich eine Laufzeit fiir die beiden Teilprojekte von 70 Tagen. (Beginn 29.7.,
Ende: 3.11.)
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PSP-+» Vorgangsname ~ Arbet « Vorginger » Daver « Anw Endiw Ressourcennamen «
0 4 Gesamtprojekt 101 Tage 111 Tage 02.06 03.11
1 Ist-Analyse 7 Tage 7 Tage 02.06 10.06
2 Bedarfsanalyse T Tage 2AA10AA 7 Tage 02.06 10.06
3 - Marktiibersicht 8 Tage 2A0 & Tage 02.06 11.06
4 Tool-Auswahl 8 Tage 10;2;6 18Tage 12.06 07.07
5 4 Pilotbetrieb 18Tage  13EA+15Tage 42Tage  29.07 24.09
5.1 Installation auf Testrechner 1Tag 1Tag 29.07 29.07 Hansen
5.2 Schulung fir 1 Mitarbeiterin 1Tag 20 1Tag 30.07 30.07 Hansen
5.3 Ubernahme von Beispieldokumenten 6 Tage 21 6 Tage 31.07 07.08 Hansen
5.4 Verarbeitungsfunktionen ausfuhren 8 Tage 22 32Tage 08.08 22.09 Hansen[25%]
5.5 Festlegung Ablauf Einflrung 2 Tage 23 2Tage 23.09 24.09 Hansen
6 4 Finfilhrung 53Tage 19AA+10Tage 28Tage  25.09 03.11
6.1 Schulung fiar alle Mitarbeiter 10 Tage 1Tag 25.09 25.09 Entwickler[1.000%)]
6.2 Installation 5Tage 5Tage 25.09 01.10 Hansen
6.3 IT-Integration 5Tage 27 5Tage 02.10 08.10 Hansen
6.4 Migration der Bestandsdokumente 10 Tage  26;28;24 5 Tage 09.10 15.10 Entwickler[200%]
6.5 Migration zum neuen Tool 20Tage 29 10Tage  16.10 29.10 Entwickler[200%)]
6.6 Projektabschluss 3 Tage 29;30 3Tage 30.10 03.11 Theisen

Abb. 15.11 Ergebnis der Grobplanung und Ressourcenzuordnung

Aufgabe 15.15 Feinplanung zur Optimierung der Laufzeit
Die Laufzeit, die sich aus der Losung der vorigen Aufgabe ergeben hat, ist zu grof3. Un-
tersuchen Sie zunéchst, welche MaBnahmen grundsitzlich zur Verkiirzung der Laufzeit
zur Verfiigung stehen.

Kombinieren Sie die gefundenen Mafnahmen fiir den konkreten Fall, um eine mog-
lichst kurze Laufzeit fiir die Teilprojekte TP5 und TP6 zu erreichen.

L6sung 15.15 Feinplanung zur Optimierung der Laufzeit

Die klassische MaB3nahme zur Laufzeitverkiirzung ist die Erhohung der Kapazitit.
Dadurch lassen sich Arbeitspakete schneller bearbeiten und nacheinander ablaufen-
de Pakete konnen parallelisiert werden. Die Reduzierung von Leistungen kann zwar
auch zur Verkiirzung der Laufzeit beitragen, bedarf aber einer Riicksprache mit dem
Auftraggeber.

Konkret werden folgende MaBinahmen ergriffen. Da Frau Hansen aus der IT-Abtei-
lung vor allem fiir die IT-spezifischen Aufgaben priadestiniert ist, wird sie von AP5.2,
AP5.3. und AP5.4 befreit. Diese Arbeiten werden zwei Mitarbeitern aus der Entwick-
lungsabteilung iibertragen, die beide eine Schulung erhalten und parallel an der Uber-
nahme von Beispieldokumenten und an den Verarbeitungsfunktionen arbeiten. Zudem
wird davon ausgegangen, dass bei AP5.4 der Einsatz von 25 % auf 50 % erhoht werden
kann. Die Laufzeit fiir TPS kann dadurch von 42 Tagen auf 15 reduziert werden.

Bei TP6 wird die Einschrinkung auf einen frithesten Beginn 10 Tage nach dem Start
von TP5 zumindest teilweise entfernt. Die Installation des Tools auf den Rechnern
und die IT-Integration erfolgt sofort nach der Installation fiir den Pilotbetrieb. Dadurch
konnen die sonstigen Arbeiten von TP6 sofort nach Abschluss des Pilotbetriebs starten.
Damit erhidlt man die in Abb. 15.12 dargestellten Ergebnisse.
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PSP-» Vorgangsname - ~ Vorgsnger » Dauer v An~ End » Ressourcennamen -
0 4 Gesamtprojekt 102 Tage 75 Tage 02.06 12.09

1 Ist-Analyse 7 Tage 7Tage 02.06 10.06

2 Bedarfsanalyse TTage  2AA;10AA 7Tage 02.06 10.06

3 + Marktiibersicht 8Tage 2AA 8Tage 02,06 11.06

4 Tool-Auswahl B8Tage 10;26 18 Tage 12.06 07.07

5 4 Pilothetrieb 19Tage 13EA+15Tage 15Tage 29.07 18.08

5.1 Installation auf Testrechner 1Tag 1Tag 29.07 29.07 Hansen

5.2 Schulung fir 2 Mitarbeiter 2Tage 20 1Tag 30.07 30.07 Wiesemann;Bauer

53 Ubernahme von Beispieldok. 6 Tage 21 3Tage 31.07 04.08 Wiesemann;Bauer

5.4 Verarbeitungsfunktionen ausfihren 8Tage 22 8Tage 05.08 14.08 Wiesemann[50%];Bauer[50%]
5.5 Festlegung Ablauf Einfirung 2Tage 23 2Tage (15.08 18.08 Hansen

6 4 Einfiihrung 53 Tage 33 Tage 30.07 12.09

6.1 Schulung fur alle Mitarbeiter 10Tage 24 1Tag 19.08 19.08 Entwickler[1.000%)]

6.2 Installation 5Tage 20 5Tage 30.07 05.08 Hansen

6.3 IT-Integration 5Tage 27 5Tage 06.08 12.08 Hansen

6.4 Migration der Bestandsdokumente 10Tage 26;28;24 S5Tage 20.08 26.08 Entwickler[200%]

6.5 Migration zum neuen Tool 20Tage 29 10 Tage 27.08 09.09 Entwickler[200%]

6.6 Projektabschluss 3Tage  29;30 3Tage 10.09 12.09 Theisen

Abb. 15.12 Ergebnis der Laufzeitoptimierung

Die Laufzeit von TP5 und TP6 verkiirzt sich in der Summe auf 34 Tage. Das Pro-
jektende kann somit vom 3.11. auf den 12.9. vorgezogen werden.

15.8 Risikomanagement

Aufgabe 15.16 Risikoportfolio
Erstellen Sie ein Risiko-Portfolio fiir das Projekt. Legen Sie zunichst geeignete Werte-
bereiche fiir die Eintrittswahrscheinlichkeit und das Schadensausmaf fest.

Bilden Sie dann Risikoklassen. Listen Sie ca. drei bis fiinf Risikofaktoren auf, be-
werten Sie diese und tragen Sie diese in einer Risk-map ein.

Losung 15.16 Risikoportfolio

Das Projekt hat zum Ziel, ein Dokumentenmanagementsystem in der Entwicklungsab-
teilung einzufiihren. In Zukunft soll die gesamte Dokumentenhandhabung dariiber lau-
fen. Der Zeitaufwand fiir die Handhabung der Dokumente und die Zahl der auftreten-
den Fehler sollen verringert werden. Beim Projekt selbst sind neben diesen Funktions-
und Qualitiitszielen auch Kosten- und Terminziele einzuhalten. Alle Einflussfaktoren,
die das Erreichen dieser Ziele gefdhrden, sind Risikofaktoren.

Die Eintrittswahrscheinlichkeit der Risiko-Ereignisse kann nur selten exakt ermittelt
werden. Im vorliegenden Fall wird die Skala in vier Bereiche eingeteilt: Auftritts-
wahrscheinlichkeit gering (<1 %), moderat (1 %-5 %), hoch (5-20 %) und sehr hoch
(>20 %). Das Schadensausmal} wird an der Projektgrofle und an den Projektkosten ori-
entiert. Auch hier werden vier Bereiche definiert: Schaden gering (bis 10 % der Kosten
bzw. Laufzeit), Schaden moderat (bis 25 %), Schaden hoch (bis 50 % der Kosten und



15.8 Risikomanagement 227

Schaden §
A: sehr hoch A :
B: hoch 1]
C: moderat
D: gering B
1: Fehlende Akzeptanz c [ 2 _]
2: Funktionsdefizite
3: Terminliberschreitung D
4: Importprobleme >

D C B A
Wahrscheinlichkeit

Abb. 15.13 Risiko-Portfolio

Laufzeit), Schaden sehr hoch (Scheitern des Projekts oder Kosten bzw. Laufzeit mehr
als verdoppelt).

Als besonders riskant wird die mangelnde Akzeptanz des DMS durch die Nutzer
in der Entwicklungsabteilung gesehen. Dies konnte z. B. durch funktionelle Mingel
oder durch eine unkomfortable Benutzerschnittstelle auftreten. Auch eine mangelnde
Einbindung der Nutzer kann zu einer ungeniigenden Akzeptanz fiihren. Die Eintritts-
wahrscheinlichkeit muss als hoch bis sehr hoch gesehen werden (20 %?). Noch groBer
ist der potentielle Schaden, da eine Nichtakzeptanz nachtrdglich zum Scheitern des
Projekts fiihren kann (Abb. 15.13).

Weitere Risikofaktoren sind:

a) Funktionsdefizite des ausgesuchten DMS-Tools,
b) Terminiiberschreitung,
c¢) Fehlende Importmoglichkeit fiir einzelne Dateiformate.

Die Eintrittswahrscheinlichkeit und die mogliche Schadenshdohe fiir diese Faktoren
konnen wie in der Risk-map von Abb. 15.13 dargestellt eingeordnet werden.

Aufgabe 15.17 MaBBnahmen zur Risikoverringerung

Die mangelnde Akzeptanz des DMS durch die Benutzer aus der Entwicklungsabteilung
ist sicherlich einer der gravierendsten Risikofaktoren. Fiihren Sie eine Risikoanalyse
durch. Durch welche MaBinahmen konnen Sie das Risiko verringern? Was konnen Sie
vor Projektbeginn bzw. vor Beginn der DMS-Einfiihrung tun? Was konnen Sie tun,
wenn wihrend der Einfiihrungsphase Akzeptanzprobleme auftreten?

L6sung 15.17 MaBnahmen zur Risikoverringerung
Der Screenshot in Abb. 15.14 zeigt die Ergebnisse der Risikoanalyse.
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m DMS-Einfiihrung in der Entwicklungsabteilung

Projektleiter:

M. Theisen

Prj.-Nr.:

Verfasser:

M. Theisen

Datum:

Risikofaktor
Beschreibung:

Fehlende Akzeptanz des DMS durch die
Benutzer.

Wirkung:

Erhoffte Nutzeftekte (schnellere Handhabung,
weniger Fehler) bleiben aus.

Eintrittswahrsch. p

ca. 20%

Schadensausmal S

Projekt durchgefiihrt aber gescheitert

Risikoreduzierende
Beschreibung:

MaRnahmen
Bereits bei der Anforderungsspezifikation alle
einbinden. Uber Zwischenergebnisse
informieren.

Schadensausmal S

Wirkung: Anforderungen werden erkannt, bessere
Identifikation mit dem DMS.

reduzierte kleiner 5%

Eintrittswahrsch. p

reduziertes einzelne Mitarbeiter sind unzufrieden mit

dem Tool, aber die Mehrheit arbeitet damit

Eintrittsindikatoren:

Eventualfallplanung

Bei der Einfilhrung gibt es viele unzufriedene Auferungen.

Eventualfall-
MaRnahmen:

mit anderen, die besser zurecht kommen.

Mit den unzufriedenen Mitarbeitern sprechen. Evtl. Paararbeit

Risikoiiberwachung:

Verantwortlich fiir die

Projektleiter

Abb.15.14 Risikoanalyse

15.9 Kostenmanagement

Aufgabe 15.18 Kostenverlauf und Budgets
Tab. 15.4 zeigt den geschitzten Arbeitsaufwand (in Personentagen) sowie die Startter-
mine fiir die Teilprojekte. Der Zukauf umfasst sowohl die Kosten fiir die Anschaffung
der Software-Lizenzen, als auch je einen Tag Schulung fiir den Pilotbetrieb und die
Produkteinfiihrung.

Die mittleren Tagessétze fiir die Projektbeteiligten betragen 600 €. Ermitteln Sie
die geplanten Kosten fiir jedes Teilprojekt, die ungefihren monatlichen Kosten und die

Gesamtkosten.

Im Projekt gibt es 4 Meilensteine: Projektbeginn (MSO0), Ende Produktauswahl
(MS1), Beginn Produkteinfiihrung (MS2) und Projektende (MS3). Legen Sie jeweils
ein freizugebendes Budget fiir den Projektbeginn und die Meilensteine MS1 und MS2

fest.
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Tab.15.4 Personalaufwand und Zukaufkosten

Teilprojekt Start Ende Personal Zukauf
PT €

1. Ist-Analyse 2.6. 10.6. 7

2. Bedarfsanalyse 2.6. 10.6. 7

3. Marktiibersicht 2.6. 11.6.

4. Tool-Auswahl 12.6. 7.7. 8

5. Pilotbetrieb 29.7. 18.8. 19 4500
6. Produkteinfiihrung 30.7. 12.9. 53 6000
Summe 102 10.500

Losung 15.18 Kostenverlauf und Budgets
Die gesuchten Werte werden mit Hilfe einer Tabellenkalkulation berechnet (siehe
Abb. 15.15).

Zunichst werden aus dem Personalaufwand durch Multiplikation mit dem Tagessatz
von 600 € die Personalkosten pro Teilprojekt bestimmt. Durch Addition der Zukauf-
kosten erhilt man die Kosten pro Teilprojekt. Die Gesamtkosten betragen 71.700 €.

Zu Projektbeginn muss das Budget fiir die Teilprojekte 1 bis 3, die vor dem Mei-
lenstein MS1 liegen, freigegeben werden. Dies sind 13.200€. Bei Meilenstein MS1
(am 10.6.) werden fiir die Tool-Auswahl (TP4) und fiir den Pilotbetrieb (TP5) 20.700 €
freigegeben. Die restlichen Kosten fiir den weiteren Projektverlauf betragen 37.800 €.
Sie werden bei Meilenstein MS2 fillig.

Zur Bestimmung der monatlichen Kosten, werden die Teilprojekte anteilig auf die
Monate gerechnet. Dabei wird auf Drittel-Monate gerundet. Bei TP4 beispielsweise
werden zwei Drittel fiir den Juli und ein Drittel fiir den August eingeplant. Bei TPS5 und
TP6 werden die Zukaufkosten fiir den Juli eingeplant. Bei TP6 werden die Personal-
kosten zu zwei Dritteln dem Monat August und der Rest dem September zugerechnet.
Dies ergibt die dargestellten monatlichen Kosten.

TP Anfang Ende Aufwand Pers. Zukauf Summe Budgets Jun  Jul Aug  Sep
PT € € € € € € € €
1 2.6. 10.6. 7 4.200 4,200 13.200 4.200
2 2.6. 10.6. 7  4.200 4.200 4.200
3 2.6. 10.6. 8 4.800 4,800 4.800
4126. 7.7. 8 4.800 4,800 20.700 3.200 1.600
529.7. 18.8. 19 11.400 4.500 15.900 4.500 11.400
6 30.7. 12.9. 53 31.800 6.000 37.800 37.800 6.000 21.200 10.600
61.200 10.500 71.700 13.200 13.700 34.200 10.600

Abb. 15.15 Teilprojekt-Kosten, Kostenbudgets und monatliche Kosten
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Geplante
PSP-Code » Vorgangsname + Arbeit ~ Arbeit « Ist-Arbeit » Restarbeit -
0 4 Gesamtprojekt 102Tage 108Tage 13Tage 95 Tage
1 4 Ist-Analyse 7 Tage 8Tage 5 Tage 3 Tage
11 Dokumenarten & -mengen erfassen 3 Tage 3 Tage 3 Tage 0Tage
1.2 Zugriffsstatistiken 2 Tage 3 Tage 1Tag 2 Tage
1.3 Arbeitsablaufe erfassen 2Tage 2Tage 1Tag 1Tag
2 < Bedarfsanalyse 7 Tage 9 Tage 5Tage 4Tage
21 Verarbeitungsfunktionen bestimmen 4 Tage 6 Tage 3 Tage 3 Tage
2.2 Bendotigte Schnittstellen 2Tage 2Tage 2Tage 0Tage
2.3 Vorbereitung Nutzwertanalyse 1Tag 1Tag 0Tage 1Tag
3 4 Marktiibersicht 8 Tage 11Tage 3 Tage 8 Tage
3.1 Anbieter und Tools suchen 4Tage 6 Tage 2Tage 4Tage
3.2 Tool-Eigenschaften erfassen 4Tage 5Tage 1Tag 4Tage
4 4 Tool-Auswahl 8 Tage 8 Tage 0 Tage 8 Tage

Abb.15.16 Arbeitspakete mit Arbeitswerten in Phase I des Projekts

Aufgabe 15.19 Fertigstellungsgrad ermitteln

Wihrend der Durchfiihrung des Projekts werden die fiir jedes Paket geplanten und
die tatsidchlich angefallenen Arbeitsaufwinde erfasst und verglichen. Der Screenshot
in Abb. 15.16 zeigt eine Momentaufnahme in der ersten Phase des Projekts. Bislang
wurde also nur an den Teilprojekten TP1 bis TP3 gearbeitet.

Der anfingliche Planungsstand wurde als Basisplan gespeichert. Die zugehorigen
Werte sind in der Spalte ,,Geplante Arbeit* zu sehen. Die Riickmeldungen der bisher
erbrachten Arbeit wird von den Bearbeitern in der Spalte ,,Ist-Arbeit* eingetragen. In
der Spalte ,,Restarbeit” tragen sie die aktualisierte Schitzung des voraussichtlich noch
zu erbringenden Arbeitsaufwands ein. Ist-Arbeit plus Restarbeit ergeben die Arbeit,
die bei manchen Paketen die urspriingliche Planung tibersteigt. (Wie nicht anders zu
erwarten, gibt es kein Paket, bei dem die geplante Arbeit unterschritten wird. Arbeit
dehnt sich ja so lange aus, bis die verfiigbare Zeit vollstindig ausgefiillt wird.)

Ermitteln Sie den Fertigstellungswert (in Tagen) und den Fertigstellungsgrad (in %)

a) anhand der aktuell geleisteten Arbeit,
b) nach der Methode 0/100,

¢) nach der Methode 0/50/100,

d) mit Hilfe der Restaufwandsschitzung.

Wie bewerten Sie die Ergebnisse?

Losung 15.19 Fertigstellungsgrad ermitteln

Bei der Ermittlung anhand der aktuellen Arbeit wird die bisher geleistete Arbeit (Ist)
aufsummiert (13 Tage). In Relation zu der Summe der geplanten Arbeit bis zum ge-
genwirtigen Zeitpunkt (22 Tage) ergibt dies eine Aussage iiber den bisher erreichten
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AP-Nr Plan Arbeit Ist Rest 0/100 0/50/100 Rest
1.1, 3 3 3 0 3 3 3
1.2 2 3 1 2 0 1 0
1.3. 2 2 1 1 0 1 1
2.1. 4 6 3 3 0 2 1
2.2 2 2 2 0 2 1 2
2.3. 1 1 0 1 0 0,5 0
3.1. 4 6 2 4 0 2 0
3.2, 4 5 1 4 0 2 0
13,0 5,0 12,5 7,0 Summe
22 59,1% 22,7%  56,8%  31,8%  bisheriger Fortschritt
102 12,7% 49%  12,3% 6,9%  Fertigstellungsgrad

Abb. 15.17 Ergebnisse bei der Bestimmung des Fertigstellungsgrads

Fortschritt verglichen mit dem geplanten Fortschritt (59,1 %). Die Relation der bisher
geleisteten Arbeit zur gesamten geplanten Arbeit fiir das Projekt (102 Tage) sagt etwas
tiber den Gesamtfertigstellungsgrad aus.

Bei der Methode 0/100 werden fertige Arbeitspakete (Rest gleich 0) voll und al-
le anderen gar nicht beriicksichtigt. Diese sehr vorsichtige Kalkulation fiihrt zu einer
niedrigen Summe (5 Tage) und daher auch zu niedrigen Fertigstellungsgraden.

Etwas optimistischer ist die Methode 0/50/100. In Arbeit befindliche Pakete werden
hier zur Hilfte der Planarbeit beriicksichtigt. Noch priziser ist die Beriicksichtigung
der Restarbeit. Die Differenz zwischen geplanter Arbeit und Restarbeit wird hier als
bisherige Leistung angesehen. Die Berechnung erfolgt mit Hilfe von GI. 11.1.

Man erkennt in Abb. 15.17, dass die Methode Istarbeit am optimistischsten ist.
Ahnliche Werte liefert die Methode 0/50/100, die recht einfach zu handhaben ist und
trotzdem gute Ergebnisse liefert. Extrem vorsichtig und daher nicht so prizise ist die
Methode 0/100. Die Methode Restarbeit ist beziiglich des Schitzaufwands sicherlich
am aufwindigsten, liefert aber verldssliche Ergebnisse und zwingt die Beteiligten zu
einer ehrlichen Auseinandersetzung mit dem Thema.

Aufgabe 15.20 Earned-Value-Analyse durchfiihren

Der Screenshot in Abb. 15.18 zeigt eine Bestandsaufnahme des Projekts vom 13.8.
mit urspriinglich geplantem Aufwand (Geplante Arbeit), bislang aufgewendeten Zeiten
(Ist-Arbeit), des voraussichtlichen Rest-Aufwands (Restarbeit) sowie der Summe von
Ist- und Rest-Aufwand (Arbeit).

Fiir das Projekt wird mit einem Stundensatz von 600 € pro Tag kalkuliert. Es sollen
hier nur Arbeitskosten beriicksichtigt werden. Wie hoch ist das urspriingliche geplante
Gesamtbudget?

Ermitteln Sie den Fertigstellungswert und den Fertigstellungsgrad mit Hilfe der
Rest-Aufwandsschidtzung. Bestimmen Sie den Wert der bisher erbrachten Leistungen
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Geplant
PSP-» Vorgangsname v Arbeit « Arbeit « Ist-Arbew FRestarb~ Dauer v Anfiw» Ende «

110 4 Gesamtprojekt 102 Tage 113Tage 53Tage 60Tage 82Tage 02.06 23.09
2 1 Ist-Analyse 7Tage 9Tage 9Tage OTage 9Tage 02.06 12.06
6 |2 - Bedarfsanalyse 7Tage 9Tage 9Tage OTage 9Tage 02.06 12.06
10 |3 > Marktiibersicht 8Tage 12Tage 12Tage 0OTage 12Tage 02.06 17.06
13 |a > Tool-Auswahl 8Tage 10Tage 10Tage OTage 20Tage 18.06 15.07
19 |s 4 Pilotbetrieb 19Tage 21Tage 9Tage 12Tage 16Tage 06.08 27.08
20 |51 Installation aut 1 Tag 1Tag 1Tag OTage 1Tag 06.08 06.08
21 |5.2 Schulungfiir2 2Tage 2Tage 2Tage 0OTage 1Tag 07.08 07.08
2 |5.3 Ubernahmevo 6 Tage 8Tage 6Tage 2Tage 4Tage 08.08 13.08
3 |5.4 Verarbeitungs' 8Tage 8Tage 0Tage 8Tage 8Tage 14.08 25.08
24 |55 Festlegung Abl 2Tage  2Tage 0Tage 2Tage 2Tage 26.08 27.08
35 |6 4 Einfiihrung 53Tage 52Tage A4Tage A48Tage 34Tage 07.08 23.09
% 6.1 Schulung fural 10 Tage 10Tage 0Tage 10Tage 1Tag  28.08 28.08
27 6.2 Installation  5Tage 4Tage 4Tage O0Tage 4Tage 07.08 12.08
28 6.3 IT-Integration 5Tage 5Tage 0Tage 5Tage 5Tage 13.08 19.08
9 (6.4 Migration der1 10 Tage 10Tage 0Tage 10Tage S5Tage 29.08 04.09
30 (6.5 Migration zum 20Tage 20Tage OTage 20Tage 10Tage 05.09 18.09
31 |e.6 Projektabschlu 3Tage 3Tage (0Tage 3Tage 3Tage 19.09 23.09

Abb.15.18 Projektstatus am 13.8

und der bislang aufgelaufenen Kosten mit Hilfe der Kennzahlen CV, CPI, EAC, VAC,
ETC. Bestimmen Sie den geplanten Wert PV fiir den aktuellen Zeitpunkt und die Kenn-
zahlen SV, SPI, DAC und PAC. Was sagen die Kennzahlen iiber den bisherigen Verlauf
aus und wie wird das Projekt voraussichtlich abschliefen?

Losung 15.20 Earned-Value-Analyse durchfiihren
Die Analyse wurde mit Hilfe einer Tabellenkalkulation ausgefiihrt. In Abb. 15.19 sind
die Ergebnisse in Spalte B und der Rechengang in Spalte D dargestellt.

Der Planned Value (PV) ergibt sich aus der Arbeit, die bis zum 13.8. geplant war. Es
handelt sich also um die kompletten Teilprojekte TP1 bis TP4 sowie die Arbeitspakete
AP5.1 bis AP5.3 und AP6.2. Die aktuellen Kosten ergeben sich aus der gesamten bis
dato geleisteten Arbeit (53 Tage). Die Bestimmung des Earned Value (EV) erfolgt nach
der Methode 0/50/100. Bis auf AP5.3 (50 %) sind alle Pakete entweder vollstindig
abgeschlossen (100 %) oder noch gar nicht begonnen (0 %). Man erhilt so 41 Tage.

Das Budget at Completion (BAC) ergibt sich aus der gesamten geplanten Arbeit,
multipliziert mit dem Tagessatz. Die Laufzeit (75 Tage) ist mit der Time at Completion
(TAC) identisch.

Die aktuellen Kosten (AC) liegen um 7200 € iiber dem geplanten Wert und der
bislang erreichte Wert (EV) um 1800 € darunter. Lauft das Projekt so weiter wie bisher,
wird es um 17.912 € teurer als geplant (VAC) und um 5,5 Tage lianger dauern (DAC).
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Abb. 15.19 Ergebnis der Ear-

A B C D

ned Value Analyse

1 |Stundensatz 600 €/Tag

2 Geplante Arbeit 102  (Personen-)Tage

3 Geplante Dauer 75 Tage(2.6.-12.9.)

4 i

5 BAC 61200 =B2*B1

6 TAC 75 =B3

7 |AC 31800 53 Tage

8 EV 24600 41 Tage (7+7+8+8+6+5)

9 PV 26400 44 Tage (7+7+8+8+9+5)

10 |[CV -7200 =EV-AC

11 cPI 0,774 =EV/AC

12 EAC 79112 =BAC/CPI

13 VAC 17912 =EAC-BAC

14 ETC 47312 =EAC-AC

15

16 sV -1800 =EV-PV

17 SPI 0,932 =EV/PV

18 PAC 80,5 =TAC/sPI

19 DAC 55 =PAC-TAC

15.10 Qualitatsmanagement

Aufgabe 15.21 Qualitdtsmanagement
In Aufgabe 15.3 wurde das Zielsystem fiir das Projekt erstellt. Dabei ergaben sich
folgende Hauptziele:

. Anforderungskatalog DMS-Tool erfiillen,
. Die Benutzer nehmen das neue DMS an,
. Kostenrahmen einhalten,

. Terminrahmen einhalten,

. Erhofften Nutzen erreichen.

[ I O R S R

Wie kann die Qualitit der Zielerreichung fiir diese Ziele gemessen und itiberpriift
werden? Wann und durch welche Mainahmen kann wihrend des Projekts die Zieler-
reichung sichergestellt werden?

Losung 15.21 Qualitatsmanagement

Der Anforderungskatalog an das DMS-Tool besteht aus ca. 20 Anforderungen, die
hierarchisch strukturiert sind und deren Bedeutung durch Gewichtungsfaktoren be-
schrieben sind. Fiir jedes in Betracht kommende Tool kann der Erfiillungsgrad aller
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Anforderungen ermittelt werden. Zusammen mit den Gewichtungsfaktoren ergibt sich
ein numerisches Ma8 fiir die Erfiillung dieser Anforderungen. Die Zielerreichung kann
sichergestellt werden, da die Auswertung noch vor der Bestellung des DMS-Tools vor-
liegt.

Die Benutzerzufriedenheit mit dem neuen Tool und mit der generellen Handhabung
der Dokumente konnte iiber eine Benutzerbefragung ermittelt werden. Ein wichtiger
Gesichtspunkt ist dabei der Zeitpunkt der Befragung. Bei einer zu friihen Befragung
werden die Probleme iibergewichtet, die sich durch die Umstellung auf eine neue Hand-
habung ergeben. Dies fiihrt zu einem verfilschten Ergebnis. Erfolgt die Befragung sehr
spit, kommt zwar ein exaktes Ergebnis zustande, aber Eingriffe sind kaum noch mog-
lich. Als guter Zeitpunkt bietet sich das Ende des Piloteinsatzes an, bei dem die beiden
Mitarbeiter befragt werden, die hier titig sind. Eine weitere Befragung fiir alle Nutzer
konnte nach etwa der Hilfte der Einfiihrung erfolgen.

Die Einhaltung des Kosten- und Terminrahmens fiir das Projekt wird mit den typi-
schen Methoden des Projektmanagements erfasst und gesteuert. Hierzu dienen z. B. die
Kostenerfassung mit Hilfe der Earned-Value-Analyse, die Erfassung des Fortschritts
mit Hilfe der Restaufwandsschitzung fiir die einzelnen Arbeitspakete und die Meilen-
stein-Trendanalyse.

Die Erfassung des erhofften Nutzens ist recht schwierig, da er sich aus einer Vielzahl
von Faktoren zusammensetzt und erst nach einer gewissen Einschwingphase zutref-
fend ermittelt werden kann. Um trotzdem mit vertretbarem Aufwand und friihzeitig
Erkenntnisse iiber den Nutzen zu gewinnen, ist es sinnvoll, diesen an ausgewihlten Bei-
spiel-Vorgingen der Dokumentenhandhabung zu bestimmen. Dazu werden zunichst
typische Verarbeitungsvorginge ausgewihlt und der Zeitbedarf und eventuell auch die
Fehlerquote in der alten Handhabung erfasst. Im Projekt kann dann z. B. am Ende der
Pilotphase der Zeitbedarf fiir die neue Art der Handhabung bestimmt werden. Die dabei
ermittelten Ergebnisse konnen dann auf die gesamte Dokumentenhandhabung hochge-
rechnet werden.

15.11 Projektsteuerung

Aufgabe 15.22 Meilenstein-Trendanalyse
Tab. 15.5 zeigt den Verlauf der 4 Meilensteintermine (MS0, MS1, MS2 und MS3).

Ubertragen Sie die Werte fiir die dargestellten 14-tigigen Uberwachungszeitpunkte
in ein Meilenstein-Trenddiagramm.

Wie weit ist das Projekt zeitlich und inhaltlich fortgeschritten? Welcher Fehler wur-
de bei der anfanglichen Festlegung der Meilensteine gemacht? Was hitten Sie anders
gemacht? Wurden bei der weiteren Fortschrittsplanung Fehler gemacht? Begriinden
Sie Ihre Antwort.
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Tab.15.5 RegelmiBig aktualisierte Termine fiir die Meilensteine

KW 23 24 25 26 27 28 29
Tag 2.6. 9.6. 16.6. 123.6. 30.6. 7.7. 14.7.
Projektende MS3 KwW37 129. 129. |129. 129. 179. |23.9.

Beginn Pilotbetrieb | MS2 Kw31 29.7. 29.7. 31.7. 31.7. 48. |6.8.
Beginn Toolauswahl | MS1 Kw?24 [12.6. 12.6.
Projektbeginn MSO KW 23 2.6.

Losung 15.22 Meilenstein-Trendanalyse
Das Diagramm in Abb. 15.20 zeigt den Verlauf der Meilensteine.

Der Abstand zwischen MS0O und MS1 ist sehr klein. Dafiir sind die beiden anderen
Abstinde recht grof3 (7 bzw. 6 Wochen). Die Projektlaufzeit betrigt ca. 16 Wochen.
Bei ungefihr gleichmifBiger Aufteilung dieses Zeitraums auf 3 bzw. 4 Zeitabschnitte
kommt man auf 5 bzw. 4 Wochen Abstand zwischen den Meilensteinen. Zwischen MS1
und MS2 liegen laut Projektplan 3 Wochen Wartezeit. Hier konnte man einen zusitz-
lichen Meilenstein ,,Bestellung an Lieferanten erfolgt™ einbauen. Noch wichtiger wire
ein zusétzlicher Meilenstein zwischen MS2 und MS3. Da sich hier Teilprojekt TPS und
TP6 iiberlappen, konnte man den Schulungsbeginn fiir alle Mitarbeiter (ca. KW34) als
zusitzlichen Meilenstein vorsehen.

Meilenstein MS1 ist erreicht. Da dieser aber sehr frith im Projekt liegt, sagt dies
wenig liber den tatsdchlichen Fortschritt aus. Zum aktuellen Zeitpunkt sind 5 von 16
geplanten Wochen vorbei. Im bisherigen Verlauf wurden die Meilensteinplanungen zu-
nichst nicht korrigiert. Mittlerweile riicken die beiden verbleibenden Meilensteine aber
stetig nach oben. Dies deutet auf tatsdchliche Probleme im Projektverlauf, auf tibervor-

Abb. 15.20 Das Meilenstein-
Trenddiagramm

6.10. 41
22.9. 39 ®

MS3 s0002

8.9. 37

25.8. 35
11.8. 33
‘.
MS2 28.7. 310@®

14.7. 29

30.6. 27

Ms1 16.6. 25¢ ¢/
MSO  2.6. 23
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sichtiges Abschitzen der Termine oder auf Nachlissigkeit bei der Projektsteuerung
hin. Noch ist es frith genug, um zu reagieren. Die Ursachen fiir das Problem miissen
gefunden werden. Damit sollten dann die Terminverschiebungen gebremst und wenn
moglich sogar riickgiingig gemacht werden.

15.12 Der Mensch im Projekt

Aufgabe 15.23 Team-Entwicklungsphasen
Das Projekt wurde am 2.6. mit einem Kickoff-Meeting begonnen. Da sich die Mit-
arbeiter schon alle kannten, wurde auf eine formliche Vorstellung verzichtet. Beim
ersten Status-Meeting am 5.6. gab es Unstimmigkeiten beziiglich der Durchfiihrung der
Marktanalyse. Beim zweiten Meeting am 12.6. kommt es nun zu Diskussionen iiber die
Aufteilung der Zustindigkeiten zwischen Frau Hansen (Ist-Analyse) und Herrn Bauer
(Bedarfsanalyse), bei der sogar die fachliche Eignung von Herr Bauer in Frage gestellt
wird.

Wie gehen Sie als Projektleiter damit um? In welcher Entwicklungsphase befindet
sich das Team? Was konnen Sie tun, damit mdglichst schnell die nichste Entwick-
lungsstufe erreicht wird?

Loésung 15.23 Team-Entwicklungsphasen

Da sich die Beteiligten bereits kannten, wurde die Orientierungsphase schnell durch-
laufen und das Team befindet sich offensichtlich in der Konfliktphase. Die hier statt-
findenden Machtproben konnen zwar dem Finden der eigenen Rollen im Team dienen.
Bei einem Projekt mit kurzer Laufzeit sollte dies aber so schnell wie méglich been-
det werden. Der Projektleiter sollte deshalb noch im Meeting, bevor die Diskussion
eskaliert, die Zustindigkeiten mit deutlichen Worten kléren.

Es ist wichtig, die gemeinsamen Ziele hervor zu heben und entsprechende Regeln
zu vereinbaren. Eine Diskussion iiber die Regeln der Zusammenarbeit sollte aber nicht
unterdriickt werden. Gibt es unterschiedliche Ansichten, sollten diese in einem eigenen
Tagesordnungspunkt oder einer eigenen Sitzung ausdiskutiert und dann gemeinsam
verbindlich beschlossen werden. Dadurch ldsst sich das Team moglichst schnell in die
Normierungsphase und anschlieend in die Leistungsphase fiihren.

Aufgabe 15.24 Kritikgesprach

Frau Hansen, die in der ersten Planung fiir den Pilotbetrieb vorgesehen war und dann
zur Verkiirzung der Laufzeit mit der vorgezogenen Installation der DMS-Tools auf
allen Rechnern und der IT-Integration beauftragt wurde, dulert im wochentlichen Sta-
tusmeeting am 13.8. ihre Unzufriedenheit.
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Nachdem der Projektleiter zunichst abzuwiegeln versucht, wird sie konkreter und
beschwert sich dariiber, dass sie nur ,,niedere” Routinearbeiten ausfiihren darf, wih-
rend die Ménner im Team sich die anspruchsvollen Arbeiten untereinander aufteilen.
Bevor die Diskussion ausufert, schldgt der Projektleiter vor, die Problematik mit ihr in
einem separaten Gesprich zu kldren. Dies lehnt Frau Hansen ab und beharrt auf einer
sofortigen Kldrung.

Wie beurteilen Sie dieses Gesprich? Welche Reaktionen sind korrekt und welche
nicht? Wie wiirden sie als Projektleiter weiter vorgehen?

Loésung 15.24 Kritikgesprach

Frau Hansen ist offensichtlich mit der Arbeitsaufteilung unzufrieden. Diese erfolgte
aber zu Projektbeginn (2.6.) unter der klaren Zielsetzung, die Projektlaufzeit zu ver-
kiirzen. Eine diskriminierende Absicht ist also nicht erkennbar. Dass Frau Hansen sich
erst am 13.8. im Rahmen eines Status-Meetings kritisch duflert, kommt zu spét und
ist nicht angebracht. Trotzdem ist es notwendig, den bei Frau Hansen bestehenden
Gesprichsbedarf zu beheben. Moglicherweise ist die Kritik an einer mehrere Wochen
zuriick liegenden Entscheidung nur das Ventil fiir ein anderes akutes Problem.

Der Vorschlag, das Problem in einem separaten Termin und unter vier Augen zu
besprechen ist sehr sinnvoll. Dies ermdglicht beiden Seiten, sich auf das Gesprich
vorzubereiten und es in einer sachlicheren Atmosphire durchzufiihren. Daher ist das
Beharren von Frau Hansen auf einer sofortigen Klidrung nicht akzeptabel. Der Projekt-
leiter sollte dieses Beharren sachlich aber deutlich zuriick weisen und einen Termin fiir
das Kritikgesprich anordnen.
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