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Vorwort

Das Management von GroBvorhaben stellt fiir Unternehmen eine besondere Herausfor-
derung dar. GroBvorhaben binden Unternehmen langfristig, beinhalten meist hohe Risi-
ken und haben hohe Auswirkungen auf die Entwicklung und Weiterentwicklung der
beteiligten Organisationen.

Wihrend die Methoden des Projektmanagements grundlegend erforscht sind und auch
mit zunehmendem Erfolg in der Praxis angewandt werden, sind die Methoden des
Managements von GroBvorhaben und ganzen Projektlandschaften von Unternehmen
und Unternehmensverbiinden noch in der Entwicklung.

Das Management von GroBvorhaben - heute als Programm-Management bezeichnet -
erfordert die koordinierte Abwicklung einer ganzen Landschaft von Projekten, die
zusammen ein gemeinsames Ziel verfolgen. Die Ansitze des ,normalen und etablierten
Projektmanagements“ reichen hier nicht aus. Hier sind weiter gehende methodische
und organisatorische Ansitze erforderlich.

Dies alles steht im Kontext der enormen Entwicklung der Projektwirtschaft der vergange-
nen Jahre. Studien zufolge nimmt das projektorientierte Arbeiten jahrlich brancheniiber-
greifend um ca. 2 bis 3% zu. Rund 40% aller betrieblichen Aufgaben sind bereits heute
projektwirtschaftlich organisiert; in drei Jahren sollen es bereits 47 % sein. Dies alles sind
Folgen der Zeit, in der wir leben. Die Megatrends Globalisierung, Erh6hung der Dynamik
und Innovation in den Markten und die Zunahme der Komplexitit von Aufgabenstellun-
gen werden uns auch in Zukunft immer wieder vor komplexe GroBvorhaben stellen.

Das vorliegende Werk Programm-Management - Grofiprojekte planen, steuern und kont
rollieren basiert auf den umfangreichen praktischen Erfahrungen der Autoren im Pro-
gramm-Management. Es ist zudem theoretisch fundiert und stellt den Prozess und die
Methoden des Programm-Managements in einer sehr systematischen Weise und anhand
eines durchgéngigen praktischen Beispiels dar.

Das Buch ist damit sowohl fiir die Praxis als auch fiir die Lehre geeignet. Es liefert zudem
einen wichtigen Beitrag zur weiteren Entwicklung dieser jungen Managementdisziplin.

Andreas Frick
Vorstandsvorsitzender der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.

Autorisierter Trainingspartner der GPM, Lehrbeauftragter fiir Projektmanagement an
der Hochschule Bochum, Geschiftsfiihrender Gesellschafter der Projektforum Rhein
Ruhr GmbH.






Vorwort

Mit Projektmanagement sollen - wie der Name sagt - Projekte gemanagt werden, das
heiBt, sie sollen geplant, gesteuert und kontrolliert werden. Haufig wird Projektmanage-
ment von den Projektverantwortlichen zu spidt - wenn ihnen ,alles tiber den Kopf
gewachsen ist“ - als notwendig erkannt. Bisweilen wird es aber auch tiberperfektio-
niert, das heiBt, alle Energie wird fiir ein formal perfektes Berichtswesen aufgewendet.
Dabei wird vergessen, dass vor allem das Managen von Inhalten ein erfolgreiches Pro-
jektmanagement ausmacht. Es gilt also, den ,Konigsweg*“ zu finden: Aus einem Straufl
bewdhrter Methoden miissen fiir das jeweilige Projekt diejenigen herausgefunden wer-
den, die es ermoglichen, mit geringstmoglichem Aufwand die groSte Transparenz zu
schaffen. Das umfasst die Spanne von Algorithmen {iber Berichtswege bis zur Einbin-
dung politischer Gremien.

Dieses Buch wurde aus der Erfahrung der Autoren mit GroBprojekten geschrieben, wie
etwa das Management des komplexen IT-Projekts HERKULES mit einer Kostenober-
grenze von 7,2 Milliarden Euro und einer Gesamtlaufzeit von zehn Jahren.

In dem Buch werden zunéchst die Grundlagen beschrieben, um darauf aufbauend geeig-
nete Methoden des Projekt- und Programm-Managements erfolgreich anwenden zu kon-
nen. Neben den in vielen Lehrbiichern dargestellten Methoden sind methodische Weiter-
entwicklungen und Hilfsmittel dargestellt, die sich in der Praxis fiir ein erfolgreiches
Projekt als unbedingt erforderlich herausgestellt haben.

Als Beispiel wurde im Buch nicht das IT-Projekt HERKULES gewihlt, sondern der fiktive
Umzug eines Dorfes, der durch Braunkohleabbau verursacht wurde. Dieser Umzug ist
verbunden mit dem Bau eines neuen Dorfes, das heiBt der erforderlichen Infrastruktur
und der Umsiedlung der von der Erweiterung der Grubenfelder betroffenen Anwohner.

So wird hier zum einen gezeigt, dass Projektmanagement kein Hexenwerk ist, und zum
anderen, dass Erfahrungen aus einem speziellen GroBprojekt nach Abstraktion auf ein
anderes Vorhaben erfolgreich iibertragen werden konnen.

In dem Beispiel liegt eine der Besonderheiten dieses Buches: Nach der notwendigen
Darstellung theoretischer Grundlagen und methodischer Anleitungen zum Programm-
Management folgt immer wieder der Riicksprung in den Praxisbezug.



VIII Vorwort

An der Fachhochschule Mainz ist ein berufsbegleitender Master-Studiengang ,,Public
Private Partnership (PPP)“ eingerichtet worden. Fiir das Vorlesungsthema ,Projekt-
management PPP* ist das Buch hervorragend als Grundlage geeignet.

Klaus Hahnenfeld

Klaus Hahnenfeld ist ehemaliger IT-Direktor im Verteidigungsministerium und war
Leiter des Griindungsstabs, aus dem die heutige BWI Informationstechnik GmbH als
IT-Gesellschaft der Bundeswehr, der Siemens AG und der IBM Deutschland entstanden
ist. Er wechselte 2006 als Geschaftsfiihrer zur BWI IT. Seit seiner Pensionierung 2010
ist er als Dozent an der FH Mainz im Studiengang Master of Law & Business tétig.
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Projekte, Projektport-
folios und Programme

Die Anzahl von GroBprojekten nimmt weltweit stetig zu. In der Regel sind groBe Kon-
zerne oder staatliche Einrichtungen Trager von Projekten dieser GroBSenordnung.
Manchmal konnen sie nur durch das Zusammenwirken von Wirtschaft und offentlicher
Hand bewaltigt werden. Das Management von GroBprojekten stellt aufgrund der struk-
turellen und organisatorischen Komplexitdt eine besondere Herausforderung dar, an
der nicht wenige Vorhaben scheitern. So titelte die Stiddeutsche Zeitung im Mai 2012:
,GroBprojekte in Deutschland floppen®. Der potenzielle Imageschaden fiir den deut-
schen Wirtschaftsraum und die betroffenen Unternehmen ist neben den finanziellen
Nachteilen ein nicht zu unterschétzender Faktor.

Die Griinde fiir das Scheitern sind vielfiltig, moglicherweise wird aber schon mit der
geldufigen Bezeichnung ,GroBprojekte” eine grundlegende Fehleinschédtzung angedeu-
tet. GroBprojekte sind nicht einfach nur ,groBe Projekte”, die mit den Methoden des
Projektmanagements aufgesetzt, geplant, gesteuert und erfolgreich beendet werden
konnen. Denn GroBprojekte weisen eine Komplexitit auf, bei der der ,Umfang” nur eine
der wesentlichen Dimensionen ist. Deshalb setzt sich zunehmend der Begriff ,Pro-
gramm* fiir Vorhaben mit besonderer Groe und Komplexitét durch.

Was aber macht ein Programm aus? Wann ist die Anwendung weiter gehender Metho-
den notwendig, die liber die des Projektmanagements hinausgehen? Worin bestehen
die Unterschiede zwischen Projekt, Projektportfolio und Programm? Ist ein Vorhaben
mit einem Budget von mehreren Millionen Euro immer ein Programm? Oder ist es die
Bilindelung einer Vielzahl von Einzelvorhaben, die das Vorhaben zu einem Programm
macht?

Obwohl der Begriff ,Programm-Management“ seit den 90er-Jahren im Kontext des The-
mas Projektmanagement auftaucht, wird er bisher von keiner Norm oder Richtlinie
néher spezifiziert. Die Begriffe ,Multiprojektmanagement®, ,Programm-Management*
und ,Projektportfoliomanagement” werden derzeit haufig synonym verwendet.

Nach allgemeinem Verstandnis beschaftigt sich das Programm-Management mit der
Planung, Kontrolle und Steuerung von vielen unterschiedlichen miteinander in Bezie-
hung stehenden Projekten. Das konnen einige, aber auch Tausende von separaten Pro-
jekten sein. Anwendung findet das Programm-Management beispielsweise in der Auto-
industrie, IT-Branche oder Verlagsbranche. Das Programm-Management beinhaltet
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dabei unter anderem auch zyklische oder sich wiederholende Vorgidnge. Demgegeniiber
ist das Projektmanagement auf ein einzelnes Projekt fokussiert, wohingegen ein Pro-
jektportfolio die Gesamtheit der Projekte eines Unternehmens oder einer groBen Unter-
nehmenseinheit umfasst.

Wie in Bild 1.1 erkennbar, ist ein Einzelprojekt eine Folge von Vorgidngen, die unter-
einander in Beziehung stehen. Der Abschluss des letzten Vorgangs beendet die Leis-
tungserstellung des Projekts. Ein Projektportfolio umfasst hingegen zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt eine beliebige Menge von Projekten, die in ihrem Abschluss voneinander
weitgehend unabhingig sind und gemeinschaftlich die Unternehmensstrategie umset-
zen. Das Projektportfolio unterliegt stindigen Verdnderungen hinsichtlich seiner
Zusammensetzung, da hier nicht die Erstellung eines Ergebnisses im Vordergrund
steht, sondern die Erfiillung strategischer, beispielsweise finanzieller Ziele.

Ein Programm setzt sich aus einer festen Menge von miteinander in Beziehung stehen-
den Projekten zusammen, deren jeweiliger Zweck in der Erstellung eines definierten
Programmbeitrags besteht. Die Summe der Programmbeitrige, also die gesamte Leis-
tungserstellung im Programm, fiihrt zum Erreichen des Programmziels. Die Unterschei-
dung der Begriffe wird in diesem Kapitel genauer untersucht.
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Bild 1.1 Projekt, Projektportfolio, Programm

Methodische Unterstiitzung erhélt das Programm-Management bislang aus etablierten
Disziplinen wie dem Projektmanagement und dem Portfoliomanagement. Diese konnen
jedoch beide nur teilweise die Anforderungen eines Programm-Managements abdecken.
Vielmehr sind eigene spezifische Methoden fiir die Planung, das Controlling und die
Steuerung von Programmen notwendig, da fiir Programme eigene, von Projekten und
Projektportfolios abweichende Regeln gelten.

Der Projektmanagementansatz tragt nicht der Eigenstdndigkeit und der Wechselwir-
kungen der Einzelteile Rechnung. Im Portfolioansatz liegt keine Zielidentitdt der Pro-
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jekte vor. Vielmehr verfolgt jedes Projekt ein individuelles Sachziel, um dem Unterneh-
mensziel zu entsprechen.

Herausragendes Charakteristikum eines Programms ist, dass unabhéngig von der Viel-
zahl der zu einem Programm zusammengefassten Projekte alle einem gemeinsamen
Ergebnis dienen. Aus diesem Grund wird in diesem Buch unter anderem ein ergebnis-
orientierter Ansatz vorgestellt.

Das Buch Programm-Management - Grofiprojekte planen, steuern und kontrollieren hat
zum einen das Ziel, Ahnlichkeiten und Unterschiede der Themen Projekt, Projektport-
folio und Programm aufzuzeigen. Zum anderen werden anhand eines durchgidngigen
Beispiels die spezifischen Anforderungen von Programmen herausgearbeitet und pas-
sende Methoden dargestellt.

Das Buch richtet sich sowohl an Lehrende als auch an Praktiker. Lehrende konnen damit
das Lehrgebiet des Projektmanagements differenzieren und um das zunehmend wich-
tige Gebiet Programm-Management ergdnzen. Praktikern gibt der ergebnisorientierte
Ansatz ein durchgidngiges Instrumentarium an die Hand, um Programme erfolgreich zu
planen, zu steuern und zu tiberwachen.

Auf dem deutschsprachigen Buchmarkt beschéftigen sich derzeit nur sehr wenige Ver-
offentlichungen mit dem Thema Programm-Management, gleichwohl der Begriff in
Fachzeitschriften und in der Realitdt der Unternehmen immer héaufiger auftaucht. Auch
international ist die Anzahl der Buchveroffentlichungen zum Programm-Management
auBerst iiberschaubar.

In dem vorliegenden Buch wird zunachst dargestellt, was ein Programm ist und welche
Anforderungen an das Management eines solchen gestellt werden. Im Anschluss wer-
den Methoden des Projektmanagements vorgestellt, die auch in Programmen eingesetzt
werden konnen, und wo ihre Grenzen fiir den Einsatz in Programmen liegen.

Im Anschluss stellen wir Methoden vor, die speziell fiir Programme entwickelt wurden.
Die dazugehorigen Templates sind zum Download auf www.pm-coach.de verfiigbar.

Um die theoretischen Grundlagen moglichst anschaulich darstellen zu konnen, haben
wir ein durchgingiges fiktives Beispiel gewéhlt: Goldhausen zieht um.

> BEISPIEL: Die Region Goldberg ist seit den 60er-Jahren eines der groB-
ten Braunkohleabbaugebiete in Europa. Der Abbau durch ein regionales
Energieversorgungsunternehmen ist durch langfristige Vertrége zwischen
der zustandigen Landesregierung und dem fiir den Tagebau zustandigen
Tochterunternehmen des Energieversorgers geregelt. Der Braunkohle-
tagebau erforderte in der Vergangenheit immer wieder die Umsiedlung
ganzer Ortschaften mit mehreren Tausend Biirgern. Die Umsiedlungen
zum einen, aber auch die weitreichenden Folgen und Eingriffe in die 6ko-
logischen Strukturen zum anderen, haben in der Vergangenheit zu Pro-
testen und politischem Druck auf die Landesregierungen geflihrt. Griinde
fiir die Proteste der Biirger waren haufig unsichere zeitliche Planungen,
Angst vor wirtschaftlichen Verlusten wie unzureichende Entschadigungen
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fur Eigentum und die Beflirchtung, ihr bisheriges soziales Umfeld zu ver-
lieren. Auch vonseiten der Naturschutzverbande wurde Kritik geduBert.
Diese beméngelten die Qualitat der Umsetzung und die unzureichende
Einhaltung der MaBgaben fiir Naturschutz und Rekultivierung. Eine Ana-
lyse unabhangiger Gutachter kam fiir die Region Goldberg zu dem Ergeb-
nis, dass unterschiedliche Griinde fiir die negativen Bewertungen von
Umsiedlungs- und Rekultivierungsprojekten vorlagen. Weil die zahlreich
beteiligten Unternehmen fiir unterschiedlich zusammenhéngende Ge-
werke zustandig waren, mangelte es an Transparenz und Zuverlassigkeit
bei der Terminplanung. Zudem bestimmte das Energieversorgungsunter-
nehmen die Voraussetzungen fiir die Umsiedlungen in der Region Gold-
berg, wéhrend die eigentlichen Umsiedlungen nachgelagerte Auftragneh-
mer durchflihrten. Weder fand eine einheitliche abgestimmte Planung der
verschiedenen an der Umsetzung beteiligten Firmen statt, noch waren die
betroffenen Blirger an den MaBnahmen beteiligt. Erforderliche Abstim-
mungen zwischen Behdrden, Verbanden und Unternehmen fanden nicht
statt, sodass notwendige Entscheidungen nicht getroffen werden konn-
ten. All dies verzdgerte den gesamten Projektverlauf.

Nach langjéhrigen Verhandlungen zwischen Politik, Energieversorger
und Verbanden wurde der Beschluss gefasst, das Modell der &ffentlich-
privaten Partnerschaft fiir die Umsiedlungen durch den Tagebau anzuwen-
den. Zielsetzung ist es, das Know-how der Industrie zusammen mit den
hoheitlichen Befugnissen der Landesregierung zusammenzufiihren, um
eine reibungslose Umsiedlung mit groBtmaoglicher kommunaler Beteiligung
zu erreichen. Das Bundesministerium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwick-
lung (BMVBS) griindete dazu eine neue Abteilung fiir Flachengewinnung.
Uber eine europaweite Ausschreibung sollte ein privater Partner gefunden
werden, der bereit war, die Generalunternehmerschaft fiir das gesamte
Vorhaben zu tibernehmen. Der private Partner sollte zusammen mit dem
untergeordneten Amt fiir Stadtaufbau und -entwicklung (StAu-Amt) so-
wohl alle BaumaBnahmen fiir die neue Siedlung (Bau- und Infrastruktur-
projekte) als auch alle MaBnahmen fiir die Umsiedlung tibernehmen. Das
StAu-Amt sollte die Interessen des Auftraggebers vertreten und eigene
Aktivitaten, wie Genehmigungsverfahren und das Schnittstellenmanage-
ment zu kommunaler Verwaltung und Verbanden, umsetzen.

Dafir soll in einem Modellprogramm das neue Vorzeigedorf Goldhausen
entstehen. Es wird in einer Entfernung von rund 30 Kilometern vom
Ursprungsort entstehen und soll im Zielzustand Uber alle notwendigen
infrastrukturellen, kulturellen und sozialen Einrichtungen verfiigen, um
das Heimatgefiihl der Anwohner und die Wirtschaftskraft des Ortes zu
erhalten.
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gesetzliche Vorgaben
BUNT IS

Bild 1.2 Organisationsplan Goldhausen

Grunddaten:

= Einwohnerzahl 3321

= Haushalte 1119

= Flache gesamt 3049 ha

= davon landwirtschaftlich 1423 ha

= davon 210 ha Wiese

= davon 590 ha Wald

= Bevdlkerungsdichte 109 Einwohner/km?

Von heute (Tag X) an gerechnet sollen die Bewohner zum Zeitpunkt X +
36 Monate einziehen, das Vorhaben soll also insgesamt drei Jahre dauern.

Den Auftrag, die Planung und Umsetzung des Programms Goldhausen
vorzunehmen, erhélt das namhafte GroBunternehmen Spirit. Als Leiter
des Programms wird Bert Neuhaus eingeplant, ein erfahrener Projekt-
manager, der allerdings noch kein Projekt einer vergleichbaren GroBen-
ordnung und Komplexitat geleitet hat. lhm wird zunachst als Vorprojekt
der organisatorische Aufbau des Vorhabens Goldhausen ubertragen.

Zunachst mochte Bert Neuhaus Klarheit Uber seine eigene Funktions-
beschreibung bei dem Vorhaben Goldhausen erlangen. Tragt er Verant-
wortung als Projekt-, Portfolio- oder Programm-Manager? Was sind die
jeweiligen Voraussetzungen und Konsequenzen, wenn es sich um ein Pro-
jekt, Projektportfolio oder Programm handelt? Welche Methoden muss er
anwenden? Und welches sind die ersten Schritte, die unternommen wer-
den missen?
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Bl 1.1 Projekte

In der DIN 69901 findet sich eine Definition des Begriffs , Projekt“. Es handelt sich dem-
nach um ,ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen
in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist“ (DIN 2009). Diese offene Definition erfordert
eine genauere Beschreibung der Aspekte, die die Verwendung des Begriffs ,Projekt”
rechtfertigen. In der Literatur sind hierzu verschiedene Auslegungen zu finden, deren
Schnittmenge an dieser Stelle vorgestellt wird. Die wesentlichen Merkmale sind die zeit-
liche Begrenzung eines Vorhabens, eine festgelegte Zielsetzung und ein beachtlicher
Arbeitsumfang beziehungsweise eine hohe Komplexitit durch eine Vielzahl unter-
schiedlicher Aktivitdaten. Ein Projekt ist dartiber hinaus gekennzeichnet durch begrenzte
finanzielle und personelle Ressourcen sowie Unsicherheit und Risiko.

In der Regel haben Einzelprojekte eine Produktinnovation, eine Anpassung der Organi-
sation, eine Prozessverbesserung oder die Unterstiitzung anderer Projekte zum Ziel. Die
Anforderung kann unternehmensintern oder von Auftraggeberseite entstehen (Demleit-
ner 2006). Der Gegenstand von Projekten ist in Abhdangigkeit vom Projektumfang ein
ausdifferenziertes Teilziel der Unternehmensstrategie.

Nach DIN 69901 sind Projekte gekennzeichnet durch

= Zielvorgaben,

= zeitliche, finanzielle, personelle und andere Rahmenbedingungen,
= Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben,

= projektspezifische Organisation.

Unternehmen fiihren daher eine Vielzahl von Projekten durch, die sich gegebenenfalls
bereitstehende Ressourcen aus der Linienorganisation teilen miissen. Die daher erfor-
derliche Koordination der Projekte hat in der Vergangenheit zu einer Multiprojektbe-
trachtung gefiihrt. Dieser Gedanke kann allerdings auch lediglich die parallele Durch-
flihrung inhaltlich isolierter Projekte beinhalten.

B 1.2 Projektportfolio

Das Projektportfolio eines Unternehmens ist die Gesamtheit der Projekte, die zur Umset-
zung der strategischen Ziele durchgefiihrt werden (Sowden 2006). Das Projektportfolio
unterliegt einer laufenden Optimierung durch Anpassung der Portfoliokonfiguration in
Form von Uberwachung, Selektion, Eingliederung und Desinvestition von Projekten
und Programmen. Im Gegensatz zu Projekten oder Programmen ist ein Projektportfolio
keine voriibergehende, sondern eine bestdndige Einrichtung, die kontinuierlich gema-
nagt wird. Die Zusammensetzung des Projektportfolios erfolgt unter Abwagung von pro-
jektspezifischen Chancen und Risiken, des Grades der Unterstiitzung der Unterneh-
mensstrategie sowie finanzmathematischen Bewertungen.
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Im Gegensatz zum Programm handelt es sich bei Projektportfolios um Zusammenstel-
lungen von technisch meist weitgehend unabhéngigen Projekten, wenngleich auch
ganze Programme Teil eines Projektportfolios sein konnen. Die Projektlaufzeiten sind
unterschiedlich. Es gibt kein einheitliches Sachziel, allerdings ein einheitliches Formal-
ziel. Die Auswahl der Projekte eines Projektportfolios erfolgt im Hinblick auf das For-
malziel der Unternehmung, zum Beispiel ein konkretes Renditeziel.

Somit bleibt das Projektportfolio zwar dauerhaft bestehen, aber seine Zusammenset-
zung dndert sich kontinuierlich. Ein Projektportfolio ist die Menge aller Projekte, die ein
projektorientiertes Unternehmen zu einem Stichtag durchfiihrt. Daher kann die Perfor-
mance eines Projektportfolios periodisch gemessen werden.

Das Projektportfolio ist im Gegensatz zu Projekten und Programmen ein Konstrukt im
Sinne des systemisch-organisationstheoretischen Ansatzes. Unterschiedliche Kriterien
ermoglichen es, unterschiedliche Projektportfolios zu konstruieren.

@ Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie ist eine Herleitung des weiteren langfristigen
und erfolgssichernden Vorgehens eines Unternehmens (Bea/Haas 2005)
auf der Basis der Unternehmensvision und -identitat, seiner derzeitigen
Situation sowie des geschéaftlichen Umfeldes. Durch die Strategie soll ein
kurzfristiges, ausschlieBlich reaktives Handeln vermieden werden. Die stra-
tegische Planung richtet sich nach den definierten strategischen Zielen des
Unternehmens. Ihr geht in der Regel eine Umwelt- und Unternehmensana-
lyse voraus, aus der sich individuelle Starken und Schwachen sowie Chancen
und Risiken des Unternehmens ergeben. Die Strategiewahl richtet sich nach
der strategischen Licke zwischen Zielprojektion und Status-quo-Projektion
(Bea/Haas 2005). Die Starken und Schwachen des Unternehmens werden
den Gelegenheiten und Bedrohungen durch die Umwelt gegeniibergestellt.
Zu jeder Kombination, zum Beispiel Starken des Unternehmens, die auf Ge-
legenheiten des Marktumfeldes treffen, lasst sich ein spezifisches strate-
gisches Vorgehen ableiten (Weber/Schaffer 2008). Da es sich bei Strategi-
schen Geschéftsfeldern (SGF) um isolierbare Teilbereiche der strategischen
Planung handelt, die mit gesonderten MaBnahmen umgesetzt werden (Bea/
Haas 2005), kdnnen sie jenen Kombinationen aus Starken/Schwachen und
Gelegenheiten/Bedrohungen zugeordnet werden. Der Bildung von Strategi-
schen Geschaftsfeldern auf der Planungsebene folgt die Zuordnung von Stra-
tegischen Geschéftseinheiten (SGE) auf der organisatorischen Ebene. ,,Die
SGE stellen organisatorische Einheiten in Unternehmen dar, an die der Pro-
zess der Formulierung, vor allem aber der Prazisierung und Ausfiihrung spe-
zifischer Strategien von der Unternehmensleitung delegiert wird.“ (Bea/
Haas 2005, S. 144) Die Strategie kann durch Zielhierarchien bis auf die
Ebene operativer Planung und Umsetzung heruntergebrochen werden. Dies
ist der Prozess der Strategieoperationalisierung und -implementierung, der
die strategische Planung abschlieBt.
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Programme kdnnen dabei die Rolle Strategischer Geschaftsfelder liber-
nehmen (Brabandt 2000). Sie behandeln dann in sich geschlossen die Um-
setzung der Teilstrategien einer oder mehrerer Strategischer Geschéftsein-
heiten.

B 1.3 Programme

Bei dem Begriff ,Programm* denkt man moglicherweise zunédchst an Parteiprogramme,
Software, Veranstaltungskalender, Auffiihrungen von Kiinstlern oder die Sendeabfolge
im Fernsehen. Die meisten Verwendungen des Begriffs gleichen sich darin, dass sie eine
feste Ablauffolge abbilden. Im Fall von Software ist dies eine iiberwiegend logische
Abfolge, bei Veranstaltungskalendern iiberwiegend eine chronologische.

Der Duden definiert das Programm als ,vorgesehener Ablauf, die nach einem Plan
genau festgelegten Einzelheiten eines Vorhabens®.

Jedoch wird im Hinblick auf Warenprogramme oder Parteiprogramme mit ,,Programm*
eine Angebotspalette beziehungsweise eine Liste von Grundsédtzen gemeint. Hier ist
zum besseren Verstandnis eine klare Abgrenzung notwendig. Denn eine Angebots-
palette ist nichts anderes als ein Portfolio.

@ HINWEIS: Das Programm im Projektumfeld ist eine zeitliche und logische
Abfolge von Aktivitdten und Ergebnissen, die sich aus inhaltlichen Zusam-
menhéngen und Notwendigkeiten ergibt und deren weitere Steuerung von

externen Faktoren beeinflusst wird.
|

Die Eigenschaften eines Programms dhneln denen eines Projekts. Es ist zeitlich begrenzt
und einmalig, wird jedoch um eine strategische Aufgabe ergédnzt. Die strategischen Ziele
sind durch eine Menge von Projekten eng miteinander gekoppelt. Ein Programm koordi-
niert durch eine vernetzte Planung, organisatorische Regeln, eine gemeinsame Kultur
und eine abgestimmte Kommunikation. Im Vordergrund steht das Erreichen des strate-
gischen Ziels durch die Koordination von MaBnahmen und Projekten. Dadurch ergeben
sich andere, tliber Projektaspekte hinausgehende, Erfolgsfaktoren. Es entstehen gegen-
uiber Projekten zusétzliche Risiken und weitere strategische Herausforderungen.

Programme im Projektumfeld lediglich als Projekte groferen AusmaBes zu verstehen,
bei denen Projekte durch Einfligen einer weiteren Hierarchieebene organisatorisch an
die Stelle von Teilprojekten treten, greift also zu kurz. Programme zeichnen sich durch
eine wesentliche Zunahme der Dimensionen gegeniiber Projekten durch folgende Merk-
male aus:

= Die Projektarten innerhalb des Programms sind heterogen (technische, soziologische,
organisatorische, betriebswirtschaftliche etc.).
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= Dennoch miissen sie integriert arbeiten und zu einem definierten Zeitpunkt ein fest-
gelegtes Ziel erreichen, sie miissen durch das Programm-,Nadelohr*.

Zwischen den beteiligten Projekten bestehen vielfiltige Beziehungen, die einer Koor-
dinierung bediirfen. Die Schnittstellen der verschiedenen Projekte miissen daher auf-
einander abgestimmt sein.

Durch den Umfang sind sie von besonderer oder gar existenzieller Bedeutung fiir die
Unternehmung und strategisch somit extrem wichtig.

Viele Beteiligte (viele ,Fiirsten“) wirken an ihnen mit, dadurch ist gezieltes Informa-
tionsmanagement unabdingbar.

= Ein Programm ist mehr als die Summe seiner Projekte (Kapitel 2.2.4).

Aus diesen Merkmalen resultieren hohe Anforderungen an die Komplexitdtsbeherr-
schung, die notwendigerweise von einem eigens dafiir vorgesehenen Programm-Manage-
ment geleistet werden muss.

Insgesamt ist ,Komplexitdat“ das herausragende Merkmal von Programmen. Komplexi-
tit ist gekennzeichnet durch drei Merkmale:

= hohe Anzahl von Systemelementen,
= heterogene Systemelemente,
= vielfaltige Wechselbeziehungen zwischen den Systemelementen.

Die meist komplexe und langwierige Umsetzung eines Programms erfolgt durch eine
Vielzahl von aufeinander abgestimmten Projekten, bei deren Gliederung, Vorplanung
und Ausgestaltung das Programm-Management in der Regel freie Hand hat. Zur Errei-
chung der Gesamtzielsetzung gibt es innerhalb des Programms einen abgestimmten
Auftrag, eine klare Governance und gemeinsame Prozesse und Tools. Zur Umsetzung
der Ziele hat das Programm Zugriff auf eine gegebene Menge Ressourcen, die im Rah-
men des Programm-Managements auf die beteiligten Projekte verteilt werden.

Durch die Komplexitdat und den Innovationsgrad ergeben sich weitreichende Anforde-
rungen und Probleme bei der Planung und Umsetzung. Die Ungewissheit im Hinblick
auf Dauer und Umsetzbarkeit einzelner Gewerke macht es notwendig, eine auf Pro-
grammebene weniger detaillierte, aber flexiblere und offenere Planung durchzufiihren
(Lycett/Rassau/Danson 2004). Projektrisiken oder Probleme haben durch die starke
Vernetzung der Projekte gegebenenfalls gegenseitige Auswirkungen und miissen iiber-
greifend gemanagt werden. Generell bediirfen die Schnittstellen zwischen Projekten bei
der Planung und Umsetzung einer besonderen Betrachtung. Schnittstellen sind Uber-
gabepunkte zwischen Projekten, an denen Abhéngigkeiten von Informationen oder Leis-
tungen anderer Projekte bestehen oder bestehen werden. Nur so ist sicherzustellen,
dass die gewiinschten Effekte der gegenseitigen Nutzensteigerung greifen konnen.
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B 1.4 Projektmanagement

Projektmanagement ist nach DIN 69901 die Gesamtheit der Fiihrungsaufgaben, -organi-
sation, -techniken und -mitteln fiir die Abwicklung eines Projekts.

Das Projektmanagement muss den vielfdltigen Anforderungen an Projekte zielorien-
tiert durch Planung und Steuerung gerecht werden. Die Anforderungen an Projekte
gehen von den Projekt-Stakeholdern aus. Als Projekt-Stakeholder (Tréager von Anforde-
rungen) seien hier exemplarisch der interne oder externe Auftraggeber, die durchfiih-
rende Abteilung beziehungsweise das beauftragte Unternehmen, die Mitarbeiter und
die Offentlichkeit genannt. Aus den unterschiedlichen Interessen und anderen betrieb-
lichen oder gesetzlichen Erfordernissen ergeben sich unter anderem die konfliktaren
ProjektzielgroBen, die haufig als das ,,magische Dreieck“ bezeichnet werden. Das Pro-
jektmanagement muss eine Balance aus Ergebnis (Leistung), Aufwand und Zeit herstel-
len. Dazu nutzt es vorhandenes Wissen, Projektmanagementmethoden, spezifische Vor-
gehensweisen und Fertigkeiten. Es beteiligt sich nicht an der Erstellung der Lieferobjekte,
sondern managt die Umsetzung des Projekts mit dem Ziel der Erreichung der Projekt-
ziele.

Das Projektmanagement ldsst sich in verschiedene Wissensgebiete gliedern. Es befasst
sich gemdB dem PMBOK® der PMI Inc. mit dem Management der Projektdurchfiihrung,
von Inhalt und Umfang, Terminen, Kosten, Qualitét, Personal, Kommunikation, Risiken
und von Beschaffungen im Rahmen von Projekten (Brabandt 2000). Es legt fiir die Pro-
jekte eine Aufbau- und Ablauforganisation fest. So werden Projekte in der Regel in
einem Phasenmodell mit wesentlichen Meilensteinen zwischen einzelnen Phasen grob
geplant und dargestellt. Sie dienen vor allem der logischen Strukturierung und miissen
die Phasen des Projekts nicht zeitproportional darstellen. Die Meilensteine zwischen
den Phasen ermdglichen ein Synchronisieren und Subsumieren der Ergebnisse eines
Projekts zu wesentlichen Priifpunkten. Aus den im Projektauftrag definierten Liefer-
objekten wird ein Projektstrukturplan entwickelt, der beispielsweise funktional oder
objektorientiert aufgebaut sein kann und die Tatigkeiten zur Ergebniserstellung hierar-
chisch gliedert. Projektstrukturpline werden bis auf die Ebene von Arbeitspaketen -
Zusammenstellungen verbundener Leistungen, die von einer Einzelperson verantwortet
werden konnen - heruntergebrochen. Auf dieser Basis konnen Vorgangslisten, Zeit-
bedarfe, Ressourcenpldne, Finanzplane und Netzpldne - grafische Darstellungen der
Projektaktivitdten, die deren inhaltliche Abhéngigkeit abbilden - entworfen werden.
Daraus werden Aufwandsschéatzungen und letztlich Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen
abgeleitet. Die Gesamtheit der Methoden und Vorgehensweisen ldsst sich zu einer
Methodik zusammenfassen.

Wahrend sich der Projekterfolg nach der zeit-, aufwands- und qualitdtsgerechten Erbrin-
gung der vereinbarten Leistungen richtet, entsteht Projektmanagementerfolg unter
anderem durch das Engagement des Topmanagements, die Einbeziehung des Leistungs-
empfangers, erfahrene Projektleitung, zuverlassige Aufwandsschatzung und standardi-
sierte Projektverlaufe.
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B 1.5 Projektportfoliomanagement

In der Finanzbranche werden (Investitions-/Wertpapier-)Portfolios zur Risikostreuung
und dadurch -minimierung eingesetzt. Die Streuung erfolgt durch Diversifikation der
Investitionen. Ziel ist es, unter groStmoglicher Aufrechterhaltung der Rendite Anlagen
zu kombinieren, deren Risiken sich teilweise neutralisieren. Diesem Hauptgedanken
folgt auch das Projektportfoliomanagement.

Das Projektportfoliomanagement wird organisatorisch maBgeblich vom strategischen
Planungsprozess beeinflusst und wirkt auf die Projektlandschaft eines Unternehmens.
Das Projektportfolio als Projektgesamtheit verlduft naturgemaB entlang der Wertschop-
fungskette, da es alle Geschéftsbereiche des Unternehmens umfasst. Je nach GroBe des
Unternehmens ist aber auch die Einrichtung eines Projektportfoliomanagements pro
Strategische Geschiftseinheit denkbar.

Das Hauptziel des Portfoliomanagements ist die Analyse von Projektoptionen und des
Projektbestandes zur Zusammenstellung einer fiir das Unternehmen optimalen Kombi-
nation von Projekten. Das Projektportfoliomanagement richtet sich dabei streng nach
der Strategie des Unternehmens aus. Das zielt darauf ab, die optimale Verteilung und
Aufteilung der zur Verfiigung stehenden Ressourcen (Finanzmittel, Investitionsmittel,
Personaleinsatz) auf die Elemente des Projektportfolios zu gewihrleisten. Insgesamt hat
das Projektportfoliomanagement daher eher einen abstrakten Charakter. Gegeniiber
Programmen und Projekten ist das Ziel vor allem wirtschaftlicher Erfolg und Effizienz
bei der Strategieumsetzung. Bei Programmen und Projekten steht die Erzielung von
technischen oder sachlichen Ergebnissen innerhalb von Zeit- und Budgetgrenzen im
Vordergrund.

Zu den Aufgaben des Projektportfoliomanagements gehort unter anderem die Bewalti-
gung administrativer Komponenten auf Geschéaftsebene, sowie einen Ausgleich zwi-
schen Risiko und Gewinnerwartung eines Projekts oder Programms zu erzielen. Dazu
miissen Portfolioentscheidungen getroffen werden. Voraussetzung dafiir ist die Erstel-
lung von Richtlinien zum Durchfiihren von Projekten und Programmen, um Vergleich-
barkeit und die notige Transparenz zu gewdahrleisten. Die folgenden Aufgaben bilden
den Managementprozess:

= Portfolioauswahl,

= Festlegen der Verfahren, Methoden und Werkzeuge,
= Strategieauswahl,

= Projekte und Programme auf Unternehmensebene,
= Controlling.

Die Ziele des Projektportfoliomanagements sind die Implementierung der Strategie des
Unternehmens und die Gesamtoptimierung der Summe aller vorhandenen Projekte
durch Prioritdtenvergabe und Vorhabenkoordinierung.
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Bl 1.6 Programm-Management

Als Programm-Management bezeichnet man die zeitlich befristete Aufgabe, ein Pro-
gramm zu planen, zu leiten und dessen Controlling (im Sinne von Steuerung und Len-
kung) durchzufiihren fiir eine definierte Menge inhaltlich zusammengehdriger Projekte.

Der Begriff ,Programm-Management“ wird bisher von keiner deutschen Norm oder
Richtlinie definiert. ,Multiprojektmanagement“, ,Programm-Management“ und ,Pro-
jektportfoliomanagement” werden derzeit noch {iberschneidend verwendet.

Zuniachst ist aufgrund fehlender allgemeiner Definitionen eine Abgrenzung von Pro-
gramm-Management und Multiprojektmanagement erforderlich. Beim Multiprojektma-
nagement handelt es sich um die logische Gruppierung von dhnlichen Projekten - auch
innerhalb eines Programms -, die von einem Multiprojektmanager koordiniert werden.
Er ist Schnittstelle zwischen Programm-Management und Projektmanagement. Zwar
liegen auch zwischen diesen Projekten Abhédngigkeiten vor. Sie haben aber an sich kei-
nen individuellen, direkt strategischen Bezug.

Eine im Programmverlauf friithe Aufgabe des Programm-Managements ist die Ubertra-
gung von Programmzielen auf Projektziele. Projekte werden initialisiert, die Umsetzung
wird unterstiitzend begleitet und bei Erfolg und Erreichen der erforderlichen Ergebnisse
beendet. Wenn der Programmerfolg durch Wegfall oder Hinzunahme von Erganzungs-
projekten erhoht werden kann, wird die Zusammenstellung des Programms angepasst.
Vor allem durch eine zeitliche und inhaltliche Verzahnung der Projektplanungen wird
die integrierte Durchfiihrung und optimale Zielerreichung des Programms gewahrleis-
tet. Auch aus Projekten herauseskalierte Probleme werden auf Programmebene in gege-
benenfalls dafiir etablierten Gremien geregelt.

Um das Programm betreffende, fundierte Managemententscheidungen zu ermoglichen,
ist Termin-, Leistungs- und Kostentransparenz ein entscheidender Faktor. Dazu dient
das Programmcontrolling. Zu den Aufgaben des Programm-Managements zahlen wei-
terhin

= die aggregierte Risikobetrachtung,

= projektiibergreifendes Stakeholder-Management,

= eine einheitliche Projekt-Governance, um Projektperformance vergleichbar zu machen,
= der Einsatz von Projektmanagementmethoden auf Programmebene,

= die Anwendung von Programm-Management-Methoden,

= Schnittstellenmanagement, um Projektchancen heben zu konnen und durch Inter-
dependenzen entstehende iibergreifende negative Beeinflussungen vermeiden zu
konnen,

= Darstellung und Kommunikation des Programmfortschritts durch ein umfassendes
Berichtswesen und Reporting.
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B 1.7 Zusammenhang zwischen Projekt,

Projektportfolio und Programm

Tabelle 1.1 ermdglicht eine schnelle Einschidtzung, ob es sich in einem konkreten Fall

um ein Projekt, ein Projektportfolio oder ein Programm handelt.

Tabelle 1.1 Gegeniiberstellung Projekt, Projektportfolio und Programm

Ziel
Umfang =
Dauer .

Zusammen- =
setzung

= einmalige Erstellung
definierter Liefer-
objekte

in einem vorbe-
stimmten Zeitraum

zu gegebenen Quali-
tatsanforderungen

mit festem Budget

Leistungsumfang
(Projektinhalt) um-
fasst vereinbarte
Lieferobjekte

Erstellung eines
Produkts oder die
Erbringung einer
Dienstleistung steht
im Mittelpunkt

definierter Zeitraum

Gliederung des Pro-
jekts in Teilprojekte
und Arbeitspakete,
die unter Nutzung
von Ressourcen in
Vorgéngen erstellt
werden

= Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie

unter bestmaglicher
Verwendung der
verfligbaren Mittel

= durch gezielte Aus-
wahl von Projekten

= beinhaltet alle zur
Umsetzung ausge-
wahlten Projekte oder
Programme, das
heiBt, umfasst alle
Aktivitaten zur Um-
setzung der Unter-
nehmensstrategie

kontinuierliche, unbe-
grenzte Laufzeit

Projekte oder Pro-
gramme sind voriiber-
gehend Teil des
Projektportfolios

= die Zusammenset-
zung ist variabel und
stets nach Strategie-
oder Erfolgsbeitrag
ausgerichtet

Projektmerkmale sind
ausgepragt, jedoch
weit groBere Komplexi-
tat

Zusammenwirken auf
Projektebene

zur Erreichung eines
Programmziels

sichergestellt durch
Koordination und
Unterstlitzung

Leistungsumfang

des Programms wird
logisch zerlegt in selb-
standige Projekte mit
jeweiligen Projekt-
ergebnissen

definierter Zeitraum,
beeinflusst durch die
Dauer verbundener
Projekte

interdependente Pro-
jekte, durch deren
Zusammenwirken ein
hoheres Ziel verfolgt
wird

Projekte sind liber
Schnittstellen verbun-
den, die Abhéngig-
keiten zum Ausdruck
bringen
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Tabelle 1.1 Gegeniiberstellung Projekt, Projektportfolio und Programm (Fortsetzung)

Rolle in = Produktentwicklung = Gesamtheit aller Vor- = groBe Vorhaben wie
Unter- = Produkterstellung haben zur Strategie- die Entwicklung/
nehmen “ umsetzung Erstellung komplexer

® Anderung der Produkte und Dienst-

Ablauforganisation ~ ® herausragende Rolle odute und &
- im Unternehmen leistungen
= kann isoliert neben . .
= entscheidend fiir = meist von strategi-

anderen unabhéan-
gigen Projekten ste- Unternehmenserfolg
hen oder Teil eines

Programms sein

scher Bedeutung fiir
das Unternehmen

Planungsart = Projektstrukturplan = Projektportfolio- = hierarchischer Pro-
= Projektablaufplan methoden grammstrukturplan aus
= darauf aufbauend = verbundene Projekte, Projekten
Termin-, Ressour- die zu hoherer, = Programmplan mit
cen-, Kostenplane gemeinsamer Wert- Betrachtung der Ergeb-
steigerung fiihren nisse, Schnittstellen
= grundséatzlich aber und Auswirkung der
keine detaillierte Ergebnisse aus Projek-
Ablaufplanung ten
Betrach- = Vorgéange = Return on Investment = Ergebnisse
tungs- = Arbeitspakete = Kennzahlensysteme = Schnittstellen
ebene

= Balanced Scorecard = Meilensteine

Bl 1.8 Komplexitat in Programmen

Die groBte Herausforderung in einem Programm ist die Beherrschung der Komplexitét.

Wie kann man Komplexitiat beherrschbar machen? Wie gehen andere Disziplinen mit
Komplexitdt um? Welche Erkenntnisse kann man daraus fiir das Management von Pro-
grammen ableiten?

Mit Komplexitat und deren Reduzierung beschaftigt sich die Systemtheorie. Ein System
ist dabei eine Menge von Elementen, die in Verbindung zueinander stehen.

Man kann ein Programm als ein System betrachten und mithilfe der systemtheoreti-
schen Begriffe beschreiben. Bei einem Programm handelt es sich demnach um ein Sys-
tem. Eine Menge von Projekten wird zur Erreichung eines Gesamtziels in Verbindung
zueinander gebracht.

Komplexe Systeme (Programme) haben iiblicherweise drei Charakteristika:

= eine Vielzahl von Systemelementen (zum Beispiel Projekte, Ressourcen, Teilprojekte)
ist zu managen,
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= die Elemente sind heterogen,
= es bestehen dynamische Wechselbeziehungen zwischen den Elementen.

Das Spannungsfeld der Komplexitédt wird in Bild 1.3 abgebildet. Ein einfaches System
besteht aus wenigen Systemelementen. Steigt die Anzahl der Systemelemente, ent-
steht ein kompliziertes System. Stehen wenige Systemelemente in Wechselbeziehung
zueinander, spricht man von einem ,relativ komplexen System“. Stehen viele, vielfal-
tige Systemelemente in umfangreichen Wechselbeziehungen zueinander, entsteht ein
komplexes System. Erkennbar ist, dass ein Programm nicht nur ein System ist, son-
dern dariiber hinaus ein komplexes System.

'S

Relativ komplexes Komplexes System

System
5 — 1. Hohe Anzahl
()]
= Systemelemente
% 2. Systemelemente
2 heterogen
§ 3. Wechselbeziehungen
S zwischen den
= Systemelementen
=
©
N
o —
<

Einfaches System Kompliziertes System
A4 ~

Anzahl/Vielfalt der Systemelemente

Bild 1.3 Zusammenhang Systemelemente und Wechselbeziehungen

BEISPIEL: Bert Neuhaus Uberpriift Goldhausen anhand der Unterschei-
dungsmerkmale.

Goldhausen weist alle Merkmale eines Projekts auf, allerdings dariiber
hinaus eine weit gréBere Komplexitéat.

Ein ganzes Dorf neu zu errichten und die Bewohner umzusiedeln bedeu-
tet, dass viele unterschiedliche Gewerke unter Beteiligung unterschied-
licher Organisationseinheiten erstellt werden mussen (viele Systemele-
mente).

Neben rein quantitativen Leistungen missen auch soziale Aspekte be-
riicksichtigt werden, wie beispielsweise die Aufrechterhaltung des sozia-
len Gefliges und Beriicksichtigung spezieller Anforderungen des Natur-
schutzes (heterogene Systemelemente).

Da es sich bei einem Dorf um ein homogenes Ganzes handelt, miissen die

Einzelelemente eng verzahnt sein. Dies entsteht durch vielféltige Verbin-
dungen und Wechselbeziehungen zwischen den Systemelementen.
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Der Leistungsumfang des Programms wird demnach logisch zerlegt in
interdependente Projekte mit jeweiligen Einzelergebnissen. Der Zeitraum
des Programms ist definiert, jedoch stark beeinflusst durch die Dauer
verbundener Projekte.

Zunéachst gilt es fiir Bert Neuhaus, das Programm in der Programmstart-
phase zu griinden und alle wichtigen Rahmenparameter wie Programm-
leistung, Ressourcenrahmen, Zeitrahmen und Kostenrahmen festzulegen.



Programmstart

Die Programmstartphase ist die erste Phase eines Programms. Thr folgen das Programm-
Setup, die Programmplanungsphase, die Programmdurchfiihrung, die mit Steuerung
und Controlling einhergeht, sowie der Programmabschluss.

In der Programmstartphase erhilt das Programmteam die strategische Zielsetzung und
Aufgabenstellung des Programms. Es gilt, die Machbarkeit zu priifen und die Wirt-
schaftlichkeit einzuschitzen. Werden die Analysen positiv abgeschlossen, erfolgt in
dieser Startphase die Griindung des Programms. Die Aufbauorganisation wird ent-
wickelt und Projekte werden vorstrukturiert. Die Phase endet mit dem Programm-Kick-
off unter Beteiligung der Manager der sich formierenden Projekte.

Welche Schritte miissen nun bei der Initiierung des Programms bedacht werden?

M 2.1 Uberblick Programmphasen

Programmstart

Das Programmteam erhalt die strategische Zielsetzung und Aufgabenstellung des Pro-
gramms. Anhand eines skizzierten Vorgehens und der Programmidee wird die Mach-
barkeit gepriift und die Wirtschaftlichkeit eingeschitzt. Werden die Analysen positiv
abgeschlossen, erfolgt in dieser Startphase die Griindung des Programms. Es wird eine
Aufbauorganisation entwickelt und werden Projekte vorstrukturiert. Die Phase endet
mit dem Programm-Kick-off unter Beteiligung der Manager der spateren Projekte.

Programm-Setup

Mit dieser Phase muss ein breites Fundament gelegt werden, auf dem alle spateren
Strukturen, Planungen und Aktivititen aufbauen. Zundchst muss ein differenziertes
Bild der Programmbeteiligten, des Programmumfeldes und der Umweltfaktoren ent-
stehen. Es muss zudem Klarheit iiber die Leistungserwartungen des Auftraggebers
herrschen. Auf dieser Basis werden iibergreifendes Programmziel, Gremien, Manage-
mentprozesse und Rollen definiert. Die Grundstrukturen und die Systematik der
Abschlussmessung entstehen bereits zu diesem Zeitpunkt.



Programmplanung

In der Phase Programmplanung werden Planungsprozesse, Management- und Cont-
rollingprozesse entworfen und initiiert. Das Programm muss dabei ausgehend vom
Programmziel und der Strategie zu einer Feinplanung der Projekte gelangen. Zur
Koordinierung/Abstimmung der Planungen untereinander werden bereits hier Koor-
dinationsprozesse des Programm-Managements benotigt. Zudem sollen nun alle Betei-
ligten moglichst auf einer integrierten Datenbasis arbeiten, gemeinsame Wissensspei-
cher nutzen, und Informationen sollen gezielt verteilt werden.

Programmdurchfiihrung insbesondere Steuerung und Controlling

In der Durchfithrungsphase erfolgt die Leistungserbringung. Das Programm muss ,,auf
Kurs“ gehalten werden, wahrend externe Einfliisse sowie interne Entwicklungen und
Ereignisse auf die Leistungserbringung wirken. Dazu miissen wie in einem kyberneti-
schen Regelkreis Fortschritte gemessen, mit Soll-Werten verglichen, Deltas analysiert
und steuernde MaBnahmen ergriffen werden. Dazu werden die zuvor initiierten Kont-
roll- und Managementprozesse betrieben. Es erfolgen Abstimmungen mit dem Auftrag-
geber (externe Koordination) und Projektbegleitung (interne Koordination).

Programmziel

In der Abschlussphase muss die vertragsgemaBe Erbringung aller geforderten Leistun-
gen formal festgestellt werden. Dazu dienen Abschlussmessung und Abschlussbericht.
Fiir den internen Auftraggeber/die Triagerorganisation ist die Erfahrungssicherung von
besonderer Bedeutung. Der letzte Schritt ist die Entlastung des Programmteams.

Bild 2.1 zeigt die einzelnen Programmphasen im Uberblick. Zwischen den Phasen des
Programms liegen Gates (Tore), die nur bei Vorliegen der erforderlichen Ergebnisse
,durchschritten“ werden konnen.

Start >> Setup >> Planung >>::ur§uhn;lé?ﬂ®Abschluss> <>

—| Machbarkeit Interne Analyse —l In:::::‘d:g ;’: n —| Gremiensitzungen

—| Business Case | —| Externe Analyse | I}?L‘g?dr::::agn\:gn —| Berichtsprozess |
Pro__gramm- Zieldefinition . Irmnemng von Programm-
griindung Risikomanagement steuerung

—| Aufbauorganisation | —| Top-down-Planung | —| Imnfa(;r;ni:i;gi; —| Controlling |

_| G%"m:g::ge |_| iterien | m:n:a ement _M

—| De')ﬁrrgf;ﬁe\;on —| Rollendefinition —| K%";::"r:g::s'

—| Kick-off | —| Programmdefinition | —| ﬁg:;:ll‘i;%-

Bild 2.1 Programmphasen

Messung

Reporting |

Erfahrungs-
sicherun:

Entlastung |
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BEISPIEL: Fir das Programm Goldhausen entwirft Bert Neuhaus die in

Bild 2.2 dargestellte Phasenplanung.

Programmstart

S>> Programm-S
D Prog anung
Prog rchfiihrung unden

Progr

ung und Steuerung

20

Ziel

X X+3 X+6 X+9

Bild 2.2 Programmphasen Goldhausen

X+12

X+15 X+24

X+27

X+36

Programmestart und -Setup nehmen bei einer Gesamtdauer von drei Jahren
etwa sechs Monate in Anspruch. Danach beginnt die eigentliche Pro-
grammdurchfiihrungsphase. Der Abschluss des Programms ist in 36 Mona-
ten geplant. Tatséchlich muss der Abschluss schon mehrere Monate vorher
angelegt werden, damit zum Schluss alle Projekte durch das Programm-

,Nadelohr gehen.

B 2.2 Programmgrindung

Zwischen dem Entschluss zur weiteren Verfolgung einer vielversprechenden Programm-
idee und der letztendlichen Griindung eines Programms miissen durch Analysen und
skizzierte Programmszenarien dessen Machbarkeit und potenzielle Wirtschaftlichkeit

festgestellt werden.

2.2.1 Machbarkeitsanalyse

Vor Griindung eines Programms muss gesichert sein, dass das beauftragte Unterneh-
men technisch und kapazitiv in der Lage ist, das Programm erfolgreich umzusetzen.
Haufig erfolgt dies durch Referenzprojekte oder -programme. Ist ein tiefer gehender
Einblick in das Unternehmen mdglich, sollte die Machbarkeit in folgenden Aspekten

betrachtet werden:

= finanziell,

= kapazitiv (Personalquantitdt und -qualitdt, verfiigbare Arbeitsmittel etc.),

= erfahrungsbezogen,
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= Koordinationsfahigkeit (Kommunikationswege, Dezentralitat, Organisationsstruk-
tur),

= Toollandschaft.

Wie priift und verifiziert man nun, ob man der Aufgabe, ein Dorf umzusiedeln, gewach-
sen ist?

. BEISPIEL: Die Machbarkeit kann im Programm Goldhausen iiber Mach-
barkeit von Gewerken ,hochgerechnet” werden. Fiir den Koordinations-
aufwand wird ein zusatzlicher Faktor, der sich aus der Komplexitat ergibt,
addiert (Bild 2.3). Diese Vorgehensweise bietet sich fiir viele Programme
an und wird haufig bei der ,,GroBprojekt-Sicht“ vernachlassigt.

Koordination

Koordinationsaufwand

Anzahl und Heterogenitit der Elemente

Bild 2.3 Zusammenhang zwischen Komplexitdt und Koordinationsaufwand

Die beteiligten Unternehmen sind ausgewiesen hinsichtlich der einzelnen
Gewerke.

Bert Neuhaus kann in dieser Phase auBerdem Programmprototyping
anwenden und ergénzt dies um Modellbildung und Simulation, um die
Zusammenhdnge aufzudecken. Im weiteren Programmverlauf bekommt
das Prototyping noch eine neue Bedeutung, um Anforderungen an ein-
zelne Bauprojekte zu spezifizieren.

Wurde bisher noch kein Programm in diesem Bereich oder von den geforderten Aus-
maBen durchgefiihrt, so kann ein Prototyping Aufschluss iiber die Durchfiihrbarkeit
geben. Dariliber hinaus kénnen die Ergebnisse des Prototypings auch fiir die ersten
Grobschétzungen hinsichtlich Zeit- und Ressourcenbedarf herangezogen werden.

Ublicherweise wird Prototyping eingesetzt, um eine Feinspezifikation von Anforderun-
gen zu erhalten. Im Zusammenhang mit der Uberpriifung der Machbarkeit eines Pro-
gramms handelt es sich um ,experimentelles“ Prototyping.

Beim Programmprototyping handelt es sich um die Uberpriifung und Verifikation der
Realisierbarkeit des Programmauftrags. Weiterhin ist die Identifikation von Handlungs-
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optionen im Rahmen gegebener strategischer Ziele eine wesentliche Aufgabe des Pro-
grammprototypings.

2.2.2 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und Business Case

Mit jedem Programm ist der Auftrag verbunden, einen messbaren Gewinn oder Nutzen
zu erzielen. Es ist daher wichtig, dass bereits vor Programmstart eine Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung vorgenommen wird.

Je nach Schwerpunkt des Programms werden umsatzorientierte und kostenorientierte
Methoden herangezogen. Diese riicken den monetdren Aspekt in den Vordergrund.
Daneben gibt es Methoden wie die Nutzwertanalyse, die zu den nutzenorientierten
Methoden zéhlen.

Gerade Programme konnen generell als ausgesprochen umfassende Vorhaben angese-
hen werden, die fiir die durchfiihrenden Unternehmen von groBSter Bedeutung sind.
Leistet die Umsetzung eines Programms einen wesentlichen Anteil an der Erhaltung
oder dem Ausbau der Marktposition, dient einer Verbesserung des Unternehmens-
images oder ermoglicht den Aufbau eines neuen Geschéftsfeldes, ist der Wert des Vor-
habens nur schwer quantitativ zu beziffern. Je grofer der strategische Schwerpunkt des
Programms, desto geringer ist die potenzielle Aussagekraft einer finanzorientierten
Investitionsrechnung und umso groBer der Bedarf nach unternehmensstrategischen
Werkzeugen oder nutzenorientierten Methoden.

Ein Business Case umfasst neben Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen auch Kosten-Nut-
zen-Analysen sowie Rendite- und Investitionsrechnungen.

@ Ublicherweise beinhaltet ein Business Case folgende Positionen:
= Gegenstand und Zielsetzung,
= Management Summary,
= wesentliche Kostenpositionen,

= monetdre Auswirkungen (zum Beispiel Kostenreduktion oder Umsatzmanxi-
mierung),

= nicht monetare Auswirkungen (zum Beispiel Risiken),
= Analyse und Bewertung,
= Empfehlung und Entscheidungsvorlage.
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2.2.3 Programmauftrag

Auftrag an Programmverantwortlichen

Bei der Betrachtung des Programmauftrags ist zwischen einer externen und einer inter-
nen Beauftragung zu unterscheiden. Sollte es sich um eine externe Auftragsvergabe an
ein Unternehmen handeln, so sind in einem Vertrag der Leistungsgegenstand, die Ver-
glitung und die vertraglichen Regelungen wie zum Beispiel Mitwirkungen des Auftrag-
gebers, Termine, Ansprechpartner des Auftragnehmers, Vertragsstrafen etc. zu regeln.
Wichtig ist auch der Charakter des Vertrags: Handelt es sich um ein Gewerk, bei dem
der Auftragnehmer die volle unternehmerische Verantwortung und damit auch die Risi-
ken tragt, oder handelt es sich um einen Vertrag auf Basis , Time and Material“, bei dem
der Auftraggeber in der Regel die Gesamtverantwortung und das Risiko fiir die Ziel-
erreichung tragt.

Diese Unterscheidung ist von groBer Bedeutung fiir die Governance und Organisation
des Programms. Bei einem Gewerk tragt der Auftragnehmer die wirtschaftlichen Risi-
ken und muss eine entsprechende Steuerung und ein entsprechendes Risikomanage-
ment etablieren. In einem solchen Vertragskonstrukt, oft auch als Generalunternehmer-
schaft ausgelegt, muss der Auftragnehmer groBen Wert auf eine termingerechte
Erbringung der Mitwirkungsleistungen des Auftraggebers legen und sich nach Moglich-
keit gegen alle Risiken, die seinen Auftrag negativ beeinflussen, absichern. Bei einem
Vertrag auf Basis ,Time and Material® liegt die Gesamtverantwortung und damit auch
-steuerung beim Auftraggeber. Hier muss der Auftraggeber darauf achten, dass die Lie-
ferungen der Unternehmen ,vertragskonform“ erbracht werden.

Die eigentliche Griindung des Programms wird durch ein vertragsdhnliches Dokument
definiert. In diesem wird der Programm-Manager benannt und der Gegenstand des
Programms umrissen. Eine Konkretisierung der Programminhalte erfolgt in der Pro-
grammdefinition, die je nach Komplexitdt des Programmauftrags Hunderte bis meh-
rere Tausend Seiten umfassen kann.

E BEISPIEL: Zwischen dem Bundesministerium fir Verkehr, Bau und
Stadtentwicklung (BMVBS) und der Spirit AG wird ein Vertrag geschlos-
sen. Die Spirit AG ist der Generalunternehmer fiir das Vorhaben Gold-
hausen. Im Vertrag wurde bereits vereinbart, dass die Koordination auf
Auftraggeberseite durch das dem BMVBS nachgeordnete StAu-Amt tber-
nommen wird. Somit ist die Spirit AG der Generalunternehmer fiir das
Gewerk Goldhausen, und das StAu-Amt ibernimmt die Koordination der
Auftraggeberleistungen und ist auch gleichzeitig die Freigabe- und
Abnahmeinstanz fiir den Auftragnehmer. Das StAu-Amt gibt der Spirit AG
schlieBlich den Programmauftrag frei. Daraufhin wird Bert Neuhaus als
Programm-Manager benannt, der zuvor bereits im Vorprojektteam (Ver-
tragsverhandlungsphase) tatig war.
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Mit dem nachfolgenden Programmauftrag (Bild 2.4) fallt der offizielle
Startschuss fiir das Programm Goldhausen.

Programmauftrag

zwischen
StAu-Amt, Spirit AG,
Kupferstadt Messingen
Uber Die Durchfiihrung des Programms Goldhausen
Zielsetzung des
Programms

Errichtung der Gemeinde ,,Goldhausen* mit
Modellcharakter

e Errichtung der Gemeinde und Abschluss der Umsiedlung
innerhalb von 36 Monaten

e Einhaltung des Budgets

e Design der Unterlagen und Anlage des Vorgehens im
Hinblick auf zuklnftige Programme

Aufbau der erforderlichen technischen, kulturellen und
offentlichen Infrastruktur sowie der Wohngeb&ude und
Gewerbebetriebe

e Errichtung von Wohngebauden fiir alle Umziehenden bis x +
36

e Errichtung von Gewerbebetrieben fir alle bisherigen oder
neuen Unternehmen bis x + 36

e Anbindung der Gemeinde an die Infrastruktur (Wasser,
Energie, Telekommunikation)

o Herstellen einer Lebensqualitat vergleichbar oder besser als
vor dem Umzug in jeder Hinsicht von Lebensstandards
(Kultur, Bildung, Arbeit, Wohnen)

Umsiedlung moglichst aller Bewohner
e Umsiedlungsquote privat 90 %

e Umsiedlungsquote gewerblich netto 75 %, mindestens 95 %
inkl. Ansiedlung

« Konstante Menge von Vereinen und ehrenamtlich
Engagierten

Sicherung der Erfahrungen fiir weitere dhnliche
Programme

e Laufende Erkenntnissicherung durch Einrichtung einer
Wissensmanagement-Datenbank bis x + 3

Analyse der Zufriedenheit der Bewohner fiir langfristige
wissenschaftliche Studien

e Es soll untersucht werden, welche langfristigen
psychologischen Auswirkungen der Verlust der ,Heimat* auf
die Menschen hat. Dabei sollen insbesondere die Faktoren
untersucht werden, wie dieser Verlust kompensiert werden
kann, welche Faktoren dafiir ausschlaggebend sind.

* Ein zweiter Forschungsgegenstand ist eine Studie, wie ein
Dorfgefiige entsteht und welche gruppendynamischen
Strémungen es dabei gibt.

Programmleitung Bert Neuhaus
Rahmenbedingungen

Bild 2.4 Programmauftrag Goldhausen

Zur Ubertragung und Anwendung des Vorgehens wird in Kapitel 7 eine detaillierte Dar-
stellung bereitgestellt.
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Unterauftragsvergabe

Ist im Rahmen eines Programms eine Vergabe bestimmter Teilleistungen beziehungs-
weise Gewerke erforderlich, so fungiert der Programmauftragnehmer gegeniiber dem
Unterauftragnehmer als Auftraggeber und wird dementsprechend ebenfalls eine ver-
tragliche Zielvereinbarung schliefen.

Die Unterauftragsvergabe ist hdufig notwendig, um das bendtigte Leistungsspektrum
bereitstellen zu konnen. Gleichwohl steigt der Koordinationsbedarf durch Unterauf-
tragsvergaben. Erschwerend kommt haufig hinzu, dass unternehmenskulturelle Unter-
schiede bestehen.

@ HINWEIS: Wichtig ist, dass im Vorfeld der Unterauftragsvergabe definitiv
geklart wird, welche Ergebnisse das auftragnehmende Unternehmen verant-
wortet. Zudem sind Vereinbarungen zu Hierarchie und Kommunikationsfrei-

heit sowie Verhandlungsmandat gegeniiber dem Auftraggeber zu treffen.
|

In der Zusammenarbeit sind die Einfiihrung gemeinsamer Prozesse, gemeinsamer
Beschliisse (Einbindung und Verantwortung) und regelméBiger Jours fixes sowie schritt-
weise operative Abstimmungen von besonderer Bedeutung.

BEISPIEL: Im Rahmen von Goldhausen wird das Projekt ,Zentrale
Dienste“ an den Unterauftragnehmer ISI GmbH vergeben, da dort die ent-
sprechenden Kompetenzen vorhanden sind und man somit ein gréBeres
Leistungsspektrum unter einer Generalunternehmerschaft vereinen kann.
Dazu wird eine Vereinbarung schriftlich fixiert, die Umfang und Rahmen
des Projekts festlegt (Bild 2.5).

Unterauftrag zur Durchfiihrung des Programms
Goldhausen
Zwischen

Spirit AG, I1SI GmbH,
Messingen Blechlach

tber Die Durchfiihrung des Projektes Zentrale Dienste des
Programms Goldhausen

Zielsetzung des

N Anbindung an Gas, Strom, Kommunikation, Wasser
Projekts

e Wasser- und Abwasserleitungen miissen alle Strafen in
Wohn- und Gewerbegebieten erschlieRen

e Eine flachendeckende Anbindung an
Breitbandkommunikation

e Eine flachendeckende Anbindung an Gasversorgung

« Vertragsgestaltung mit Telekommunikations- und
Energieversorgungsunternehmen

Integration der Vorhaben der Telekommunikations und
Energieversorungsunternehmen in die Planung

Sicherstellung der Abfallentsorgung. Auswahl eines
kommunalen oder privaten Entsorgungsunternehmens
und rechtzeitige Anbindung

« Wasserversorgungskonzept. Anbindung an
Wasserversorgung und -entsorgung oder Errichtung einer
eigenen Klaranlage nach Gremienentscheidung

o Infratrukturkonzepte, Ausbaukonzepte Bild 2.5 Unter-

Projektleitung Gisela Jahnke aUﬂrag PFOJekt
Rahmenbedingungen | ... ”Zentra|e Dienste“
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Zur Ubertragung und Anwendung des Vorgehens wird in Kapitel 7 eine detaillierte Dar-
stellung bereitgestellt.

2.2.4 Programmaziel

Die Sinnhaftigkeit eines Programms ergibt sich erst aus dem Mehrwert durch die Kom-
bination von Projekten. Gabe es keinen Vorteil aus der Kombination, wiirden die Pro-
jekte unabhingig eingesetzt und unkoordiniert parallel verlaufen konnen.

Der hohere Programmnutzen entsteht aus einer Reihe von Effekten. Als Einstieg ziehen
wir ein Zitat von Aristoteles aus Metaphysik heran: Das Ganze ist mehr als die Summe
seiner Teile:

L,Das, was aus Bestandteilen so zusammengesetzt ist, dass es ein einheitliches Ganzes
bildet, ist nicht nach Art eines Haufens, sondern wie eine Silbe, das ist offenbar mehr als
blof die Summe seiner Bestandteile. Eine Silbe ist nicht die Summe ihrer Laute: ba ist
nicht dasselbe wie b plus a, und Fleisch ist nicht dasselbe wie Feuer plus Erde.“ (Aristote-
les’ Metaphysik, Buch VII, 1041b, Ubersetzung aus Aristoteles: Metaphysik, Jena 1907,
S.120-130).

Holismus - die Ganzheitslehre - besagt, dass man ein Ganzes nur durch die Analyse der
Elemente und der Wirkung ihrer Beziehungen untereinander bestimmen kann, da es
sich nicht alleine aus den Eigenschaften der Elemente erkldren lasst.

Héufig wird in der Wirtschaft von Synergien gesprochen. Fusionen oder Kooperationen
von Unternehmen werden mit Synergieeffekten erklart, die das Arbeiten fiir die Betei-
ligten wirtschaftlicher machen. Die Synergie teilt sich auf in Economies of Scope (Ver-
bundeffekt) und Economies of Scale (Skaleneffekt).

Verbundeffekt - Economies of Scope

Bei einer groBeren Produktvielfalt eines Unternehmens liberdecken sich moglicher-
weise dennoch einzelne Abschnitte der Wertschopfung. So kann fiir zwei Produkte der
Angebotspalette beispielsweise der gleiche Produktionsfaktor verwendet werden, er
wird daher einheitlich beschafft, haufiger eingesetzt, kann gebiindelt werden und ist
wirtschaftlicher. Fiir das Programm-Management heit das zum Beispiel: Der Koordi-
nationsbedarf, der bei einer Vielzahl von Projekten entsteht, die miteinander komplex
verkniipft sind, rechtfertigt den Einsatz eines Programm-Managements, das diese Koor-
dination zentral steuert. Projektressourcen konnen gebiindelt werden, Mitarbeiterschu-
lungen werden vereinheitlich etc.

Skaleneffekt - Economies of Scale

Der Skaleneffekt beschreibt den tiberproportionalen Anstieg der Ausbringungsmenge
(oder Leistung) im Vergleich zu den Kosten. Wenn man eine Produktionsanlage um eine
ProduktionsstraBe erginzt, steigen die Verwaltungs- und Beschaffungskosten nur in
geringerem Umfang. Projekte, deren Wechselwirkungen und Effekte durch ein Pro-
gramm auf ein gemeinsames Ziel, den Programmnutzen, ausgerichtet werden, konnen
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ihre Wechselwirkungen und Stiarken zum Positiven einsetzen. Ein weiteres Projekt im
Programm wird aufgrund etablierter Projektmanagementsystematik relativ geringen
Koordinationsmehraufwand verursachen, aber zu einigen der anderen Projekte positive

2 Programmstart

Wechselwirkungen entfalten konnen.

Bei der Definition des Programmziels ist es daher insbesondere wichtig, den Programm-
nutzen herauszustellen, das heiBt, warum das Programm mehr ist als die Summe seiner
Projekte. Es muss das groBe Ganze aufgezeigt werden. Die Zieldefinition erhélt dadurch
ihre Orientierungsfunktion fiir alle verbundenen Projekte, deren Ziele sich am Pro-
grammziel und somit Programmnutzen ausrichten. Projekte, die ausschlieBlich die
Erbringung ihrer Ergebnisse betrachten, arbeiten isoliert und hemmen den Programm-

BEISPIEL: Wirden die im Rahmen von Goldhausen vorgestellten Pro-
jektleistungen ohne den Goldhausen-Kontext - also ortlich und inhaltlich
unabhangig voneinander - erbracht, stdnde nach Abschluss aller Projekte
eine lange, zusammengesetzte Liste von Projektergebnissen als Gesamt-
leistung der Projekte.

Im Kontext von Goldhausen aber wirken die einzelnen Projektergebnisse in
Kombination und ergeben einen Programmnutzen. Der Wert der Eigen-
heime steigt durch das positive Umfeld durch Schulen, Hallenbad, sozialen
Zusammenhalt. Die Umzugsquote der Gewerbetreibenden erhéht sich
durch die groBere Attraktivitdt des Standortes fiir Arbeitnehmer. Die gro-
Bere Anzahl der Gewerbetreibenden verbessert die Versorgungssituation
der Anwohner. Diese Liste lasst sich fast beliebig fortsetzen. Der Pro-
grammnutzen ist daher keine Summe, sondern ein Produkt. Der Programm-
nutzen setzt sich also nicht linear aus dem Projektnutzen zusammen.

Mehrwert.

Ausgehend vom Programmnutzen (Kapitel 4.10) konnen fiir die Projekte Handlungswei-
sen und Ziele im Gesamtkontext abgeleitet werden, die auch wesentliche Auswirkungen

auf alle Planungsschritte und -bestandteile haben.

B 2.3 Parameter eines Programms

Gleichzeitig mit der Definition des Programmziels werden die Grundparameter des Pro-

gramms festgelegt. Diese sind:

= Programmleistung,

= Ressourcenrahmen,

= Zeitrahmen,

= Kostenrahmen.
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Ebenso wie in Projekten ist das Geschehen in Programmen durch das ,magische Drei-
eck” bestimmt (siehe Bild 2.6 Das ,magische Dreieck” des Programm-Managements). Es
bildet ein Spannungsfeld zwischen den Dimensionen Kosten, Zeit und Leistung (eng-
lisch: triple contraints) ab, innerhalb dessen alle MaBnahmen des Programm-Manage-
ments eingeordnet sind. Kosten und Zeitbedarf sollen moglichst gering, die Leistung
(Qualitdt) aber moglichst hoch sein. Magisch ist dieses Dreieck der begrenzenden Fak-
toren, da ihre Zielrichtung konfliktar ist und somit nur eine Optimierung der Gesamt-
zusammenstellung aber nicht aller Einzelfaktoren moglich ist.

Maximierung

Bild 2.6 Das ,magische Dreieck® des Programm-Managements

Die Parameter im magischen Dreieck sind stark durch die Programmzieldefinition
beeinflusst. Zum Beispiel kann ein HochstmaB an Leistung das primére Ziel sein, gleich-
gliltig, in welcher Hohe Kosten anfallen und wie viel Zeit das Vorhaben in Anspruch
nimmt. Oder ein frihestmoglicher Bereitstellungstermin der Leistung ist anzustreben,
ohne dass eine enge Budgetbegrenzung vorgesehen ist. Denkbar und in der Praxis weit-
verbreitet ist auch, Abstriche beim Leistungsumfang vorzunehmen, um die Programm-
kosten niedrig zu halten.

Je nach Ausrichtung spricht man von

= kostenfixierter Parameterausrichtung,

= terminfixierter Parameterausrichtung,

= leistungsfixierter Parameterausrichtung (Burghardt 2008).

E BEISPIEL: Ist Goldhausen kostenfixiert, terminfixiert oder leistungs-
fixiert? Sich darliber Gedanken zu machen ist wichtig, um im spateren
Verlauf des Programms seine Handlungsféhigkeit zu sichern und seine
Handlungsoptionen ausschopfen zu kdnnen.
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Fir Goldhausen ist seitens des Ministeriums ein festgeschriebenes Budget
bereitgestellt worden. Weitere finanzielle Mittel kdnnen nur bei Zusatzan-
forderungen seitens des Auftraggebers bereitgestellt werden. Goldhausen
ist demnach weitgehend kostenfixiert.

Fir den Erfolg des Programms (Referenzprogramm!) ist es von besonderer
Bedeutung, dass das Programm innerhalb der vorgesehenen Dauer abge-
schlossen werden kann. Eine Verschiebung des Programmabschlusses und
damit eine Verschiebung des Umzugszeitpunkts vieler Einwohner wiirden
eine nicht zu quantifizierende Imageschadigung fiir die Spirit AG und Beein-
trachtigung fiir die Einwohner bedeuten. Goldhausen ist terminfixiert.

Goldhausen umfasst ein skizziertes Leistungsspektrum. Die Leistungen
werden im Programmvertrag festgeschrieben. Die definierten tbergeord-
neten Ziele sind jedoch durch unterschiedliche Auspragungen der Leis-
tungen zu erreichen. Fir das Ziel ,,Errichtung von Wohngebauden fiir alle
Umziehenden bis X + 36“ bedeutet dies, dass es auf unterschiedliche
Weise erreicht werden kann.

Damit ist Goldhausen am ehesten hinsichtlich der Leistung flexibel, was
im Rahmen der Steuerung als ,,Stellschraube® dient.

Bl 2.4 Definition von Projekten

Zu jedem Programm gehort eine groBere Anzahl von Projekten, die durch ihre zusam-
mengesetzten Leistungsanteile die Programmleistung erbringen. Die Anzahl der Pro-
jekte ist dabei im Wesentlichen durch den Grad der Heterogenitit der Programmleis-
tung bestimmt.

Bevor wir die Art der Aufteilung des Programms in Projekte betrachten, wird zunachst
geklart, warum liberhaupt eine Teilung der Gesamtleistung in Anteile erfolgt.

Die Projekte des Programms sind in sich geschlossene Leistungspakete, die weitgehend
unabhéngig voneinander gemanagt werden kénnen. Die Projekte konnen dadurch bei-
spielsweise Spezialistenwissen biindeln. Gleichzeitig erhalten sie weitgehende Freiheit
in der Art der Leistungserbringung. Da nicht fiir jedes technische beziehungsweise
sachliche Problem einheitliche Losungswege anwendbar sind, miissen die Projekte ihre
Losungsansitze individualisieren. Entscheidend ist die qualitdts-, zeit- und kostenge-
rechte Erbringung der Ergebnisse.

Es gibt jedoch keine allgemeingiiltige Vorschrift, wie Programme in Projekte aufgeteilt
werden miissen. Folgende Moglichkeiten stehen zur Verfligung:

= Organisatorische Gliederung
Eine Programmleistung wird von n beteiligten Unternehmen erbracht. Daher werden
ebenfalls n Projekte eingerichtet. Das Programm-Management stellt die Einheitlich-
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keit der Projektrahmenbedingungen sicher, um kulturelle und methodische Unter-
schiede zu homogenisieren.

Fachlich-thematische Gliederung

Die Projekte gliedern sich nach fachlichen Gesichtspunkten. Insbesondere stark tech-
nikbezogene Projekte sollten aufgrund der Spezifitat der Anforderungen abgegrenzt
gegliedert werden, um Spezialistenwissen zu biindeln. Es muss sichergestellt werden,
dass die Projektleistungen spater kompatibel sind.

Funktionale Gliederung

Die Programmleistung wird nach Funktionen wie Analyse, Konzeption, Beratung,
Beschaffung etc. gegliedert. Eine funktionale Gliederung kommt zum Einsatz, wenn
das Prozesswissen von groBerer Bedeutung als das fachliche Detailwissen ist. Wenn
beispielsweise eine Vielzahl von individuellen technischen Losungen designt und
anschlieBend auf schwerer zugédnglichen internationalen Markten beschafft werden
muss, ist eine Losung mit Designprojekten und Beschaffungsprojekten gegeniiber
einer Losung mit mehreren fachlichen Projekten vorzuziehen, die selbst parallel fiir
eine Beschaffung sorgen miissen.

= Regionale Gliederung
Wenn die Anforderungen des Programmauftraggebers sich nach Leistungsorten stark
unterscheiden und die Eigenheiten der Regionen iiberwiegenden Einfluss auf die
Losungsfindung haben, sollten die Projekte regional gegliedert werden.

Projekte werden in der Regel themenorientiert gebildet. Die Gliederung kann gleich-
wohl gemischt erfolgen, das heiit, dass einige Projekte fachlich-thematisch gegliedert,
einige andere Projekte jedoch regionenbezogen aufgeteilt sind. Die gesamte Programm-
leistung teilt sich dadurch in zentrale Anteile mit {ibergreifender Verwendung und
dezentrale Anteile, die ortsbezogen erbracht werden und auf den einheitlichen zentra-
len Leistungen beruhen.

Eine Aufteilung kann auch unter zeitlichen Gesichtspunkten erfolgen, sodass die Projekt-
phasen wie Planung, Durchfiihrung und Abschluss als Gliederungsprinzip im Vorder-
grund stehen. Wird ein Meilenstein im Programm erreicht, miissen auch von allen Projek-
ten Ergebnisse, die fiir den weiteren Verlauf des Programms relevant sind, vorliegen.

Es kommt in jedem Fall auf die Berticksichtigung des konkreten Programmgegenstandes
an.

BEISPIEL: Projektdefinition im Programm Goldhausen

Bert Neuhaus analysiert das umrissene Spektrum der geplanten Pro-
grammleistung. Dabei ist flir ihn augenscheinlich, dass es sich meist um
unterschiedliche Gewerke handelt. Dariiber hinaus gibt es jedoch auch
Themen, die lbergreifenden Charakter haben, wie das Thema Natur-
schutz. Insgesamt kommt er auf neun Projekte (Tabelle 2.2). Die Projekt-
namen wahlt er ,sprechend, das heit keine Akronyme oder Fantasie-
namen, da dies die schnelle Orientierung fiir die Mitarbeiter der einzelnen
Projekte erschweren wiirde. Er weiB aus friitheren Projekten um die Be-
deutung eines pragnanten und aussagekraftigen Namens, mit dem sich
die Projektmitglieder identifizieren kénnen.


http://www.projektmanagement-definitionen.de/glossar/meilenstein/
http://www.projektmanagement-definitionen.de/glossar/ergebnis/
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Tabelle 2.2 Neun Projekte im Programm Goldhausen

Projekt Kurzbeschreibung

StraBen- und Zundachst werden geméaB dem Bebauungsplan Wege
Tiefbau fir Baufahrzeuge geschaffen. Dazu missen alle
Baugebiete durch planierte, feste Wege erschlossen
werden. Nachdem Rohbauarbeiten des Hochbaus
abgeschlossen sind, kdnnen die StraBen asphaltiert
werden. Diese Arbeiten miissen rechtzeitig zum
Umzug der Anwohner fertiggestellt sein.

Identitat, Sport = Sportplatz

und Bildung Im Zentrum des Parks soll der Sportplatz liegen.
Dies wird die Larmbelastung umliegender Grund-
stlicke reduzieren. Die Bepflanzung des Parks wird
eine hohe Prioritat haben, um bis X + 36 bereits
einen gewissen Aufwuchs vorweisen zu kdnnen. Die
Ausgestaltung des Sportplatzes muss in Abstim-
mung mit Schulen und Vereinen erfolgen.

Schule/Kindertagesstéatte

Grundschule und Kita sollen zwar schnell aus den
Wohngebieten erreicht werden konnen, allerdings
soll Ruhestdrung verhindert und groBeres Verkehrs-
aufkommen in der Umgebung vermieden werden.
Planung und Umsetzung sind Aufgabe dieses
Projekts.

Hallenbad

Das Projekt ,Hallenbad“ muss die Finanzierung des
Vorhabens sicherstellen. Aller Voraussicht nach
kénnen keine Mittel des Landes verplant werden,
und es miissen Sponsoren gewonnen werden.
Gleichwohl muss die Planung voranschreiten, um
bis X + 36 den Bau abzuschlieBen.

Aufrechterhaltung | Umsiedlung Heimatrelikte

soziales Geflige Statuen, Denkmaler oder andere besondere Relikte
dirfen in begrenztem Umfang umgesiedelt werden.
Das Sonderprojekt priift entsprechende Antrége,

plant die Aufstellorte und organisiert den Transport.

Auch die Forderung des Vereinswesens hat einen
erheblichen Einfluss auf das soziale Gefiige. Die exis-
tierenden Vereine sollen durch den Umzug keine
Erschwernis ihrer Arbeit erfahren. Vereinsheime oder
ein Sportzentrum sollen die Vereinsarbeit unterstiit-
zen. Die konkrete Umsetzung wird im Rahmen des
Projekts geplant und gegebenenfalls tber ein Sonder-
projekt veranlasst.
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Projekt Kurzbeschreibung

Sonderprojekte = Anbindung 6ffentlicher Personennahverkehr
(BPNV)

Sowohl innerhalb des Dorfs als auch zur néchst-
groBeren Stadt und dem Bahnhof Silberberg sollen
offentliche Verkehrsanbindungen existieren. Die
innerdorflichen Verkehrswege miissen sich am
Bebauungsplan orientieren. Bushaltestellen und
entsprechende Buchten miissen an den Hauptver-
kehrswegen zum Fahrgastschutz errichtet werden.

= Flachen fiir Gewerbetreibende

Gewerbetreibende sollen ohne langere Ausfallzeit
ihre Betriebe Uberfiihren kénnen. Hierzu missen
Geb&ude geméB den bestehenden Gegebenheiten
errichtet werden. Betriebsoptimierungen kénnen
unter finanzieller Mitwirkung der Unternehmer rea-
lisiert werden. Die Grundversorgung der Anwohner
mit Gutern des alltédglichen Bedarfs muss mit

X + 36 sichergestellt sein. Geschéfte sollen in
Abhangigkeit von Kundenfrequentierung Parkplétze
zur Verfligung gestellt bekommen.

Gewerbetreibende stellen besondere Anforderun-
gen an Telekommunikations- und Stromversorgung.
Kirche /Park /Trauerhalle /Friedhof

Die Anforderungen der Kirchen, der Biirger und der
Stadtplanung werden in diesem Projekt beachtet

und umgesetzt. Es ist ein kirchliches Gemeindezen-
trum in N&he des Ortskerns vorgesehen.

Anbindung an BundesstraBe

Goldhausen wird eine Anbindung an die Bundes-
straBe 66 erhalten. Eine angrenzende LandstraRe,
die durch einen Umweg liber verschiedene Dorfer
zur BundesstraBe fiihrt, muss dadurch nicht genutzt
werden. Die Fahrtzeit flir Pendler in Hauptfahrtrich-
tung wird dadurch um etwa zehn Minuten reduziert.
Den Ausbau frithzeitig abzuschlieBen ist aber nicht
kritisch flr das Programm.

Kommunikation Offentlichkeitsarbeit, Prasentationsplattform, Marke-
tingunterlagen (Broschiiren, Flyer, redaktionelle Bei-
trage flr regionale Tageszeitungen), ,Vernetzung® der
Blrger zur Forderung der Dorfidentitat.

Friihzeitige Einbindung der Birger, um den ,Wut-
biirger” zu vermeiden.
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Tabelle 2.2 Neun Projekte im Programm Goldhausen (Fortsetzung)

Projekt Kurzbeschreibung

Wissenschaftliche | Die Zufriedenheit der umgesiedelten Bewohner hat
Begleitung einen sehr hohen Stellenwert und eine nicht zu unter-
schatzende Wirkung auf das Image der beteiligten
Organisationen. Das soziale Gefiige der Dorfgemein-
schaft kann vor allem dann aufrechterhalten werden,
wenn der GroBteil der Birger umzieht. Hierzu muss
eine groBe Attraktivitat des Zieldorfs erreicht werden.
Das Projekt ,Blrgerzufriedenheit® ermittelt die Win-
sche der Birger und wirkt auf andere Projekte zur
Beachtung dieser Wiinsche ein. Es kann um Drittan-
bieter werben, um bereits zum Umsiedlungszeitpunkt
kulturelle Ereignisse bieten zu kdnnen. Es umfasst
eine initiale Befragung, eine Zwischenbefragung und
eine abschlieBende Evaluierung.

Hochbau = Bau von Einfamilienhausern

In enger Abstimmung mit den Anwohnern werden
Einfamilienhduser errichtet, die ein familiengerech-
tes Wohnen ermdglichen und keine Schlechterstel-
lung der Eigentimer mit sich bringen. Die Hauser
sollen sich in Baustil und verwendetem Baumaterial
ahneln, um die Beschaffung und Planung wirtschaft-
lich zu gestalten.

= Bau von Mehrfamilienhausern

Zur Gewahrleistung sozial vertréaglicher Mieten fiir
Familien und der Schaffung giinstiger Eigentums-
wohnungen werden Mehrfamilienhauser errichtet.
Mit dem Ziel geringer Wohnnebenkosten wird beson-
ders auf hohe Energieeffizienz geachtet. Blockheiz-
kraftwerke in den Hausern sollen die Moglichkeit
der Energieeinspeisung erhalten. Eine Wohnraum-
bedarfsplanung muss mit Eintreten des Baubeginns
vorliegen.

= Bau von Wohnanlagen

Fir Birger, die auf das Raumangebot der Mehr-
familienhauser nicht angewiesen sind oder deren
finanzielle Moglichkeiten durch die personliche
Lebenssituation eingeschrankt sind, werden
bedarfsgerechte, duBerst giinstige Wohnungen in
einem sauberen und griinen Umfeld eingerichtet.
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Projekt Kurzbeschreibung

Zentrale Dienste | Wasser- und Abwasserleitungen missen alle StraBen
in Wohn- und Gewerbegebieten erschlieBen. Die
Kapazitatsplanung erfolgt in Abstimmung mit dem
Projekt ,,Zentrale Dienste®.

Eine flachendeckende Anbindung an Breitbandkommu-
nikation und Gasversorgung steigert die Attraktivitat
des Dorfs. Telekommunikations- und Energieversor-
gungsunternehmen werden daher beim Ausbau mog-
lichst unterstitzt und ihre Vorhaben in die Planung
integriert.

Die Kapazitatsplanung Gas, Wasser, Telekommunika-
tion muss in Abstimmung mit der geplanten Bebauung
erfolgen.

Die Abfallentsorgung muss sichergestellt werden.
Das Projekt wahlt ein geeignetes kommunales oder
privates Entsorgungsunternehmen aus und sorgt fiir
die rechtzeitige Anbindung.

Landwirtschaft, Bereitstellung landwirtschaftlicher Flachen
Okologie und Landwirte werden nutzbare Fldchen in aufbereitetem
Naturschutz Zustand, vergleichbar mit ihren derzeitigen Gegeben-

heiten, erhalten. Die Flachen missen unter Beach-
tung der Anbauzyklen zur Verfiigung stehen.

Identische Bodenqualitdt oder Anbaubedingungen
werden nicht erreichbar sein. Landwirte werden da-
her zur nahtlosen Weiterflihrung des Betriebs - unter
Umsténden mit anderen Erzeugnissen - bedarfsge-
recht geschult. Schulungen missen friihzeitig erfol-
gen, damit der Vorlauf aufseiten der Landwirte zum
Beispiel zur Personal-, Landmaschinen- und Saatgut-
beschaffung ausreicht.

Naturschutzorganisationen sorgen sich um die Erhal-
tung von Lebensrdumen geféhrdeter Pflanzen- und
Tierarten. Um Auseinandersetzungen im Baubetrieb
zu vermeiden, sollen die Bedenken friihzeitig bertick-
sichtigt werden. Das Naturschutzgebiet Nassethal
wird in der Bauleitplanung beachtet. Das Projekt
Uibernimmt die Kommunikation zwischen Naturschutz
und Bauplanung und setzt sich aktiv fiir die Beach-
tung der geltenden Gesetze ein.

Nachdem die Strukturen und die Vorgehensweisen im Projekt definiert
sind, gilt es alle handelnden Personen zu benennen und zusammenzu-
holen, um zum ersten Mal als Programm zu agieren.
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B 2.5 Programmaufbauorganisation

Dieses Unterkapitel beschreibt, welche Rollen im Programm zu Beginn definiert werden
miissen.

Neben der Benennung eines Programm-Managers ist insbesondere die Identifikation
von Schliisselrollen und deren Besetzung wichtig.

In der Programmdefinition sollten durch die Programm-Governance bereits alle rele-
vanten Rollen innerhalb des Programms beschrieben werden. So wird eine homogene
Struktur der Projektorganisationen innerhalb des Programms gewéhrleistet. Die Ver-
gleichbarkeit der Strukturen vereinfacht Koordination, Kommunikation, Reporting und
schafft klare Zustandigkeiten und Ansprechpartner innerhalb der Projekte.

@ Zu den wesentlichen Rollen im Programm gehéren unter anderem:
= Programm-Manager,
= Programm-Management-Office,
= Programm-Commercial-Controller,
= Programmcontrolling ergebnisorientiert,
= Projektleiter,
= Risikomanager.

2.5.1 Rollen im Programm-Management

Das Programm-Management hat die Gesamtverantwortung fiir die Programme. Es
koordiniert Projekte auch aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen und bindet
Zulieferprojekte und gegebenenfalls Mitwirkungshandlungen des Auftraggebers in
das Programm ein. Es steuert die Projekte im Konfliktfall und bewertet sowohl die
Teilergebnisse der Projekte als auch die Programmergebnisse sowie den Fortschritts-
grad.

Der Schwerpunkt des Programm-Managements liegt auf der Gesamtplanung und der
Definition und Kontrolle der Ziele des Programms. Hierzu iibernimmt es oft eine
Schnittstellenfunktion zwischen verschiedenen Bereichen des Unternehmens, zu
Unterauftragnehmer und zum Auftraggeber. Zur Unterstiitzung dieser priméaren Aufga-
ben ibernimmt das Programm-Management meist weitere Funktionen wie Budgetkon-
trolle im Zusammenhang mit der Fortschrittskontrolle und dem Berichtswesen, iiber-
greifendes Risikomanagement sowie Projekt- und Programm-Governance-Funktionen
(Bild 2.7).
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Bild 2.7 Rollen im Programm

Programm-Manager

Der Programm-Manager verantwortet das Programm. Er vertritt das Programm gegen-
iber dem Auftraggeber und innerhalb des Unternehmens.

Er verantwortet gegeniiber dem Auftraggeber und der Geschéaftsfiihrung

= die Qualitat und Termintreue seiner Arbeitsergebnisse,

= die Durchfiihrung des Gesamtprogramms entsprechend dem Gesamtplan,
= das Schnittstellenmanagement,

= die Programmberichterstattung,

= das Programmrisikomanagement.

Zur Wahrnehmung dieser Verantwortung muss er {iber entsprechende Handlungsspiel-
raume verfiigen. Sie werden erreicht durch

= direkte Berichterstattung an die Geschéftsfiihrung,
= direkte Abstimmung mit der Leitung des Auftraggebers,

= Freigabe der Einzelprojektdefinitionen und Freigabe der Projektergebnisse auf Pro-
jektebene,

= Einbindung in die interne Berichterstattung der Projekte in den jeweiligen Bereichen,

= Teilnahme an Entscheidungssitzungen.

Projektleiter im Programm-Management

Jedem Projekt im Programm wird ein Projektleiter aus dem Programm-Management
inhaltlich zugeordnet. Die Projektleiter verantworten gegeniiber dem Programm-
Manager

= die Koordination, die Planung und Durchfiihrung von Projekten (Ergebnisse, Termine,
Abhéngigkeiten) im Programm,

= die Kontrolle der Abhdngigkeiten des Projekts zu anderen Projekten im Programm,

= die inhaltliche Abstimmung der Projektergebnisse mit Programmziel(en),
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= die Koordination zwischen Projekt und Programm bei Anderungen im Programm
oder im Projekt,

= die Unterstiitzung beim Controlling der Projekte im Programm in Bezug auf Meilen-
steine, Termine und Fortschrittsgrade,

= die regelméBige Beurteilung des Projektstatus im Rahmen des Berichtswesens,
= die Sicherstellung der Qualitdtssicherung im Rahmen des Programms,

= die Unterstiitzung bei der Erstellung und Fortschreibung der Gesamtplanung.

BEISPIEL: Fir das Programm Goldhausen werden die in Bild 2.8 darge-
stellten Projektmanager im Programm eingesetzt.

i ! Spirit AG !
1 Personalmanagement ——  Flachengewinnung |—  Recht& Steuern
i || Dr.Jochen Stratmann | | !

Programm-Manager

Bert Neuhaus
e Aufrechter-
Straen- ieniia haltung Sonder-
und Tiefbau po soziales projekte
Bildung Geftige
Peter Anneliese Richard Pril Siegfried
Hildebrandt Becker Reber
X Landwirt-
Kommuni- V:'s;fer ZEt)e_ntraIe schaft,
kation SBC al .'tc e Hochbau SEEtS Okologie &
egleliung Naturschutz

Viktoria Christian Klaus Malms Gisela Eberhard
Rethers Schuster Jahnke Schramm

Bild 2.8 Organigramm Goldhausen

Bert Neuhaus hat die Projektmanager im Programm (iberwiegend aus
dem Mutterhaus der Spirit AG rekrutiert, zwei Projektmanager wurden
Uber eine Stellenausschreibung gewonnen. Die Projektleiterin des Pro-
jekts ,Zentrale Dienste“ wurde vom Unterauftraggeber der ISI GmbH
benannt.
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Programm-Commercial-Controller

Der Programm-Commercial-Controller ist fiir den das Budget betreffenden Anteil des
Programms zustiandig. Er unterstiitzt den Programm-Manager in allen kaufmannischen
Belangen.

= Er verwaltet das Programmbudget,
= macht Vorgaben, unterstiitzt beim Controlling der Projekte,
= aggregiert und wertet die Controllingdaten aus den Projekten aus,

= ist verantwortlich fiir die kaufménnische Programmberichterstattung.

Risikomanager

Der Risikomanager verantwortet das Programmrisikomanagement (Kapitel 3.7).
= Er macht Vorgaben fiir das Projektrisikomanagement,

= verantwortet das hierarchische Risikomanagement,

= bildet die Schnittstelle des Programmrisikomanagements zu anderen Risikomanage-
mentberichten im Unternehmen (Unternehmensrisikomanagement) und dem Risiko-
management des Auftraggebers,

er sammelt und wertet die Risiken der Projekte aus,

= macht Vorschldge zur Risikominimierung (Mitigation),

leitet bei Scheitern der Problemlosung auf der ersten Ebene die geregelte Weitergabe
des Problemfalls an eine hohere Entscheidungsinstanz ein (Eskalation des Problem-
falls),

= berichtet die Risiken an Programm-Manager und gegebenenfalls Geschéftsfiihrung.

Programm-Management-Office

Das Programm-Management-Office (PMO) unterstiitzt den Programm-Manager bei der
tidglichen Arbeit. Der Schwerpunkt des PMO liegt auf der Berichterstattung und der
Unterstiitzung der Projektmanager im Programm-Management bei der Berichterstat-
tung. Zuséatzlich kann das PMO die Verantwortung fiir die Tools im Programm-Manage-
ment tibernehmen. Dazu zdhlen Planungstools, Entwicklung von Datenbanken fiir Ter-
min und Ergebniskontrolle sowie Schnittstellen- und Anforderungsmanagement fiir
Projekttools.

Die Aufgaben im Einzelnen sind:

= regelméaBige Berichterstellung,

= Organisation von Redaktionssitzungen,

= Qualitdtssicherung der Berichtszulieferungen aus den Projekten,
= Auswertungen aus den Programm-Management-Tools,

= Unterstiitzung des Programm-Managers und der Projektleiter im Programm-Manage-
ment, zum Beispiel durch Fiihren und Nachhalten offener Punktelisten sowie Erstel-
len von Sitzungsprotokollen.
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2.5.2 Gremien fiir die Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer

Neben dem Aufbau der internen Rollen werden im Rahmen der Programmaufbauorga-
nisation die wesentlichen Gremien gemeinsam mit dem Auftraggeber geplant und durch
konstituierende Sitzungen ins Leben gerufen.

Die Gremienstruktur orientiert sich hdufig an den vereinbarten Anforderungen von Auf-
traggeber und Auftragnehmer. In diesen Gremien sind sowohl Vertreter des Auftragge-
bers als auch des Auftragnehmers vertreten.

Meist setzt sich die Gremienstruktur aus folgenden Gremien zusammen und bildet
somit eine Entscheidungshierarchie:

= Lenkungsausschuss,
= Operatives Koordinierungsgremium (OKG),
= Fach-/Projektgruppen,

= Nutzergremium.

Lenkungsausschuss

Der Lenkungsausschuss ist ein meist bereits im Vertrag vereinbartes Gremium und
hochste Entscheidungsinstanz. Er bildet dann die Eskalationsinstanz fiir das Operative
Koordinierungsgremium und ist somit die Schlichtungsinstanz zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer.

Der Lenkungsausschuss erhilt regelmaBig Berichte zum Gesamtstatus und zur Nutzer-
zufriedenheit und bearbeitet Antrage zu Vertragsanpassungen.

Die Sitzungen des Lenkungsausschusses finden regelmaBig statt. Das Intervall der Sit-
zungen richtet sich nach der Programmlaufzeit. Bei Programmen mit einer Laufzeit gro-
Ber als ein Jahr empfiehlt sich ein Sitzungsintervall von drei Monaten. Im Bedarfseska-
lationsfall kann der Lenkungsausschuss ad hoc einberufen werden. Den diesbeziiglichen
Prozess regelt die Geschiftsordnung. Hierzu zahlt, wer den Lenkungsausschuss einbe-
rufen kann, wie die Einberufung erfolgt, zum Beispiel schriftlich mit Ubermittlung des
Grundes und entsprechenden Dokumenten, und welche Mindestfrist zur Einberufung
einzuhalten ist. Die Geschiftsordnung regelt auch den Vorsitz, den Schriftfiihrer und die
Freigabe des Protokolls nebst Priifungsfristen.

Themenschwerpunkte des Lenkungsausschusses sind:

= Durchsprache des Gesamtberichts, der regelméBig vom Operativen Koordinierungs-
gremium an den Lenkungsausschuss geht,

= die vertraglichen Regelungen und deren Umsetzung,

= eventuelle vertraglich notwendige Anpassungen und deren Konsequenzen.
Standige Mitglieder des Lenkungsausschusses sind:

= Gesamtverantwortlicher des Auftraggebers (Vorsitzender Lenkungsausschuss),

= Gesamtverantwortlicher des Auftragnehmers,



= verantwortliche operative Vertreter des Auftraggebers,

= Programm-Manager des Auftragnehmers (berichtet an Lenkungsausschuss).

Weitere nicht stindige Mitglieder konnen Projektleiter des Auftraggebers und Vertreter
der Nutzer sein.

Operatives Koordinierungsgremium

Das Operative Koordinierungsgremium (OKG) dient der Koordination und dem Prob-
lemmanagement der Programmdurchfiihrung. Es berichtet und eskaliert im Bedarfsfall
an den Lenkungsausschuss.

Das Operative Koordinierungsgremium ist ebenfalls meist ein vertraglich vereinbartes
Gremium. Der Themenschwerpunkt des OKG sind die Information, Abstimmung und
das Problemmanagement des Gesamtprojekts und der Programmdurchfiihrung.

Das OKG verantwortet den Gesamtplan (zum Beispiel Gesamtbebauungs-/Gesamtdurch-
fiihrungsplan). Dazu werden regelmidBig die Termine und wesentlichen Ergebnisse
berichtet und gegebenenfalls MaBnahmen zur Steuerung beschlossen.

Zur Unterstlitzung des OKG konnen themenspezifische Fach- und Projektgruppen
gegriindet werden. Diese berichten an das OKG, und die Fach-/Projektgruppenleiter
nehmen regelmaBig an den Sitzungen des OKG teil. Das OKG ist die Entscheidungs- und
Eskalationsinstanz fiir die Fach-/Projektgruppen.

Den Vorsitz des OKG fiihrt der verantwortliche operative Vertreter des Auftraggebers.
Standige Mitglieder des Operativen Lenkungsausschusses sind:

= der verantwortliche operative Vertreter des Auftraggebers,
= der verantwortliche Programm-Manager fiir das Gesamtprojekt des Auftragnehmers.

Weitere nicht standige Mitglieder sind Fach-/Projektgruppenleiter und Vertreter der
Nutzer.

Die Sitzungen des Operativen Koordinierungsgremiums finden regelmifBig statt. Die
Sitzungen sind je nach Projekttyp wochentlich, zweiwdchentlich oder monatlich
durchzufiihren. Bei Projekten mit einer Fach-/Projektgruppen-Unterorganisation ist
der Zyklus eher monatlich, damit alle Fach-/Projektgruppen die Gelegenheit haben,
ihre Sitzungen durchzufiihren und an das OKG berichten zu konnen. Bei Programmen
mit hohem Abstimmungsbedarf und keinen zwischen Auftraggeber und Auftragneh-
mer gemeinsamen weiteren Gremien muss der Zyklus entsprechend kiirzer gewahlt
werden.

Auch das Operative Koordinierungsgremium benotigt eine Geschaftsordnung. In der
Geschiftsordnung ist zu regeln, wer den Vorsitz hat, wie die Ergebniserfassung erfolgt,
wie Sondersitzungen einberufen werden konnen und wie und wann an den Lenkungs-
ausschuss eskaliert werden kann.
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Fach-/Projektgruppen

Die Fach-/Projektgruppen sind das jeweilige Steuerungs- und Koordinierungsgremium
fiir ein spezifisches Projekt. Sie verantworten die vertraglich vereinbarten Konzepte und
Planungen sowie die Leistungserfiillung in ihrem jeweiligen Projekt.

Den Vorsitz hat jeweils ein Vertreter des Auftraggebers, der die Expertise fir das jewei-
lige Fachthema hat und oder innerhalb der Auftraggeberorganisation fiir das Fachthema
verantwortlich ist. Die Rolle des Auftraggebers besteht im Wesentlichen in der vertrag-
lichen Freigabe von Konzepten und Planungen, die vom Auftragnehmer erstellt wurden,
in der Kontrolle der Leistungserbringung durch den Auftragnehmer und in der Steue-
rung und Koordination von Mitwirkungshandlungen, zum Beispiel Bereitstellung der
Bebauungsplanung/Stadtplanung durch den Auftraggeber.

Die Fach-/Projektgruppen konnen bei Bedarf weitere ,Expertenteams einrichten.
Diese konnen zum Beispiel Themen wie Risikomanagement, Datenschutz/IT-Sicher-
heit, Arbeitsschutz etc. bearbeiten und berichten.

Die Fachgruppen arbeiten auf Basis der vertraglichen Vereinbarungen fiir das Fach-
thema und einer Ergebnisplanung (Kapitel 4.4), die die jeweiligen Ergebnisse in Bezug
auf die Gesamtplanung der Fachgruppe darstellen. Um Zulieferungen und Abhangigkei-
ten zwischen den einzelnen Fachgruppen darstellen und steuern zu konnen, wird eine
Schnittstellenmatrix (Kapitel 5.2.5.1) mit Zulieferungen, Abhédngigkeiten und dem
jeweiligen Status der Schnittstelle eingefiihrt und verwendet.

Die Fachgruppen berichten an das OKG, und der Leiter der Fachgruppe ist Mitglied des
OKG.

Bei Differenzen innerhalb der Fachgruppe zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber
als auch bei Differenzen zwischen zwei Fachgruppen ist das OKG das Eskalations- und
Steuerungsgremium.

Der Auftraggeber fiihrt intern regelméBig Jours fixes mit seinen Fach-/Projektgruppen-
leitern durch. Diese dienen in erster Linie zur internen Information tiber den jeweiligen
Status der Fach-/Projektgruppe, mogliche Problemfelder mit dem Auftragnehmer und
zur Vorbereitung der gemeinsamen Sitzungen. In den Jours fixes stimmt der Projektlei-
ter des Auftraggebers auch die interne Planung mit den Fach-/Projektgruppenleitern
ab.

Nutzergremium

Um nicht direkt Beteiligte, aber Betroffene in das Projekt einzubinden, empfiehlt sich
ein entsprechendes Gremium. In diesem Gremium werden die Interessen der Nutzer
aufgenommen und konnen gegebenenfalls liber die gemeinsamen Gremien mit dem
Auftragnehmer in das Projekt eingebracht werden. Dariiber hinaus bietet es eine Mog-
lichkeit, Mitwirkungshandlungen der Nutzer zu planen und zu koordinieren.

Uber das Operative Koordinierungsgremium werden die Nutzer stindig iiber den Pro-
jektfortschritt und den Gesamtstatus informiert.
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2.5.3 Programminterne Gremien

Neben der Abstimmung mit dem Auftraggeber gibt es meist umfangreichen programm-
internen Abstimmungsbedarf. Diesem wird iiblicherweise in folgenden programm-
internen Gremien Rechnung getragen:

= Risikoboard,
= Programmboard,

= Programm-Jour-fixe.

Risikoboard

Das Risikomanagement (Kapitel 3.7) ist primdr eine Aufgabe des Auftragnehmers.
Ublicherweise wird dies durch firmeninterne Vorgaben fiir Programme und Projekte
geregelt. So gehort die Rolle des Risikomanagers zur festen Besetzung eines Programms
beziehungsweise Projekts. Uber die Rolle des Risikomanagers im Projekt hinaus ist im
Unternehmen meist ein Risikomanager des Unternehmens etabliert, der neben den Risi-
ken aus den einzelnen Projekten auch die Unternehmensrisiken sammelt, bewertet und
MaBnahmen ableitet.

Der Risikomanager eines Programms ist verantwortlich fiir:

= das Sammeln und Auswerten der iibergreifenden Risiken des Programms,

= das Sammeln und Auswerten der Risiken der einzelnen Projekte,

= das Erstellen einer Risikoinventarliste (RIL) und Fiihren einer offenen Punkteliste
(OPL),

= das Ausarbeiten von Vorschldgen zur Risikominimierung,

= das Berichten der Risiken an den Programm-Manager.

In Programmen empfiehlt sich mitunter der Aufbau eines gemeinsamen Risikomanage-
ments mit dem Auftraggeber. In diesem Risikomanagement werden gemeinsam identi-
fizierte Risiken bewertet und GegenmaBBnahmen eingeleitet. Die Risiken, die in einem
gemeinsamen Gremium mit dem Auftraggeber bearbeitet werden, beziehen sich tiber-
wiegend auf die operative Umsetzung des Vertrags und die Erfiillung der vertraglichen
Leistungsverpflichtungen.

Programmboard

Das Programmboard ist das auftragnehmerinterne Entscheidungs- und Freigabegremium
fiir alle Projekte.

Im Programmboard werden Projektdurchsprachen durchgefiihrt, und dort werden die
formalen Projektstufen (Quality Gates) nach der giiltigen Projektmethodik freigegeben.
Das Programmboard ist die interne Eskalationsinstanz der Projekte. Die Teilnahme der
Projektleiter am Programmboard ist fiir den Erfolg des Programms sehr wichtig und
deshalb idealerweise fiir die Projektleiter verpflichtend.

Je nach verwendeter Methodik werden im Programmboard die Projektdefinitionen, die
Projektleitervereinbarung und das Projektbudget freigegeben.
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Das Programmboard ist beschlussfihig, wenn der Programm-Manager und der Vertre-
ter der Geschiftsfiihrung anwesend sind.

Programm-Jour-fixe

In regelméBigen Terminen wird der Programm-Manager mit seinen Projektleitern den
Status der einzelnen Projekte und des Programms abgleichen. Die Jours fixes dienen vor
allem zur Information zwischen den Projekten und dem Programm. Durch die Projekt-
leiter wird der jeweilige Status des Projekts berichtet, und der Programm-Manager
informiert iiber den Gesamtstatus des Programms und iiber die Ergebnisse des Operati-
ven Koordinierungsgremiums.

Zusammenhang Gremien

Die beschriebenen Gremien greifen ineinander, um Eskalationsstufen abzubilden. Bild
2.9 veranschaulicht den Zusammenhang.
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Bild 2.9 Gremienstruktur

Das Eskalationsgremium fiir die Fachgruppen ist das Operative Koordinierungsgremium,
welches wiederum an den Lenkungsausschuss eskaliert.
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BEISPIEL: Nach der Besetzung der Rollen im Programm entwirft Bert
Neuhaus fiir das Programm Goldhausen die in Bild 2.10 dargestellte Gre-
mienstruktur.
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Bild 2.10 Gremienstruktur Goldhausen

Bert Neuhaus wird Mitglied des Operativen Koordinierungsgremiums und
nimmt an Lenkungsausschusssitzungen teil. Auf allen Ebenen werden die
Gremien sowohl auftraggeberseitig als auch seitens des Auftragnehmers
besetzt.

Zu jedem Projekt wird eine von Auftraggeber StAu-Amt und Auftragneh-
mer Spirit AG gemeinsame Fach-/Projektgruppe ins Leben gerufen:

= Fach-/Projektgruppe ,StraBen- und Tiefbau®

= Fach-/Projektgruppe ,ldentitéat, Sport und Bildung*

= Fach-/Projektgruppe ,,Aufrechterhaltung soziales Gefiige*

= Fach-/Projektgruppe ,,Sonderprojekte®

= Fach-/Projektgruppe ,Kommunikation*

= Fach-/Projektgruppe ,Wissenschaftliche Begleitung®

= Fach-/Projektgruppe ,Hochbau®

= Fach-/Projektgruppe ,Zentrale Dienste®

= Fach-/Projektgruppe ,Landwirtschaft, Okologie und Naturschutz*

Nachdem nun die Strukturen sowohl im Programm als auch gemeinsam mit
dem Auftraggeber etabliert sind, macht sich Bert Neuhaus daran, Vorgaben
fur die Projekte zu entwerfen, um ein einheitliches Vorgehen zum Beispiel
hinsichtlich Definition, Planung und Berichtswesen in den Projekten zu
erreichen. Dies ist die Aufgabe der sogenannten Programm-Governance.
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B 2.6 Programm-Governance

Vor dem Beginn der operativen Arbeit miissen Kernprozesse definiert und etabliert
sein, um den zu initiierenden Projekten von Anfang an einen verbindlichen Rahmen
vorgeben zu konnen.

@ HINWEIS: Die Programm-Governance hat zum Ziel, ein Regelwerk fiir das
Managen von Projekten vorzugeben, um so einen Orientierungsrahmen fir

die Projektleiter zu bieten.
|

Das Regelwerk beschreibt, wie Projekte durchgefiihrt werden sollen. Die Programm-
Governance unterstiitzt damit den Programm-Manager bei der Steuerung und Kontrolle
der Projekte. Die Kontrolle ist dabei riickwartsgerichtet. Es wird gepriift und analysiert,
was und warum etwas passiert ist. Die Steuerung ist dagegen vorwartsgerichtet. Sie
macht Vorgaben und gibt Hinweise, wie etwas zukiinftig zu tun ist.

Das Regelwerk der Programm-Governance macht im Einzelnen Vorgaben zu:
= Organisation der Projekte im Programm,

= Phasen der Projekte im Programm,

= Ziele, Voraussetzungen und Aktivitaten der Projektphasen,

= Freigaben von Phasenergebnissen in Form von sogenannten Quality Gates,

= Kernprozessen wie Ressourcen anfordern, Freigaben fiir Beschaffung, Erstellung von
Reports.

B 2.7 Programm-Kick-off

Ein wesentliches Ereignis der Programmstartphase ist der Programm-Kick-off. Hierbei
handelt es sich um ein Auftakttreffen fiir ein neues Programm mit allen Beteiligten. Bei
dem Treffen soll in erster Linie Klarheit iiber Ziele und Bedeutung des Programms und
uber das konkrete Vorgehen vermittelt und die Motivation zum gemeinsamen Handeln
geweckt beziehungsweise verstarkt werden.

Der zeitliche Horizont fir einen Programm-Kick-off betragt etwa drei Monate.

Zum Zeitpunkt des Programm-Kick-offs miissen folgende Voraussetzungen gegeben
sein:

= Programmziele und Grundstruktur des Vorgehens sind definiert,

= Unterstiitzung durch das Topmanagement ist gesichert; ein einflussreicher interner
,Unternehmer” ist benannt.

= Programm-Mitglieder sind benannt.
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Die mit dem Kick-off verbundenen Ziele sind:

= Klarheit tiber iibergeordnete Programmeziele, Ziele der Projekte und erwartete Resul-
tate zu erlangen,

Nutzen des Programms fiir das Unternehmen zu vermitteln,

konkretes Vorgehen und anzuwendende Methoden vorzustellen,

Einblick in die Teamzusammensetzung zu geben und jedem Beteiligten eine Einord-
nung der eigenen Rolle zu ermoglichen,

Zeitplane und Meilensteine vorzustellen,

gegenseitiges Kennenlernen des Projektteams (sowohl intern als auch zwischen
Internen und Beratern),

Motivation, das heift Erkenntnis des Teams, dass es einen Beitrag fiir die Zukunft des
Unternehmens leisten kann und will, zu fordern,

Dynamik des Programmstarts in die Konzeptionsphase zu tragen, dazu Vorstellung
eines vorldufigen Besprechungsrhythmus, um zu verhindern, dass das Programm-
team in Projektteams zerfillt und der zielgerichtete Austausch abnimmt.

Beim Programm-Kick-off geht es vor allem darum, einen gemeinsamen Informations-
stand herzustellen und allen Beteiligten Orientierung zu bieten.

Konkrete, personenbezogene Informationen und Absprachen sind nicht Gegenstand des
Kick-offs, sondern werden im Nachgang zwischen Programm-Manager und Projektleiter
bilateral geklart. Dazu gehoren beispielsweise der zu erwartende Arbeitsumfang und
die gegebenenfalls vorgesehene Freistellung vom Tagesgeschift (in Prozent der Arbeits-
zeit).

. BEISPIEL: Mit dem Wissen um die Bedeutung eines Programm-Kick-offs
ladt Bert Neuhaus 120 mit dem Programm eng verbundene Personen zu

einem eineinhalbtagigen Kick-off inklusive Ubernachtung mit folgendem

Ablauf ein:

Tag 1

13:00 Uhr

BegriiBung und Einfiihrung - Bedeutung und Nutzen des Programms

Geschéftsfiihrer/Vorstand (,,Unternehmer®)

14:00 Uhr
Programmzielsetzung, Projektziele und Vorgehensweisen

Programm-Manager

18:00 Uhr
Gemeinsames Abendessen (mit Geschéftsfiihrung)

Tag 2
9:00 Uhr
Vorstellung aller Projekte mit Zielen und grober Zeitplanung

durch jeweilige Projektleiter
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11:00 Uhr

Start-Workshops der Projektteams zur Aufgabenstrukturierung Teilprojekt-
leiter/Teams

12.00 Uhr

Mittagessen mit ,,Projekttischen

14:00 Uhr

Kurzberichte /Zusammenfassung Projektleiter

Projektleiter

18:00 h
Abschluss durch Geschéaftsflihrung

Bert Neuhaus restimiert nach Abschluss den Kick-off und ist zufrieden mit
dessen Verlauf. Er weiB, dass mit dem erfolgreichen Verlauf des Pro-
gramm-Kick-offs ein wichtiger Schritt getan ist. Die Programmbeteiligten
sind zusammengekommen, habe sich erstmals ndher kennengelernt und
starten gespannt und motiviert in die nachste Programmphase: das Pro-
gramm-Setup



Programm-Setup

Nachdem Kapitel 2 ,Programmstart eine Programmgrobplanung zum Ziel hatte und
das Programmteam bis zum Programm-Kick-off begleitet hat, beginnt in dieser Phase
die Erstellung von Ergebnissen. Denn die Programmdefinition soll als wesentliches
Arbeitsergebnis des Programm-Setups darlegen, dass das Programm alle relevanten
Rahmenparameter bedacht hat und konzeptionell in der Lage ist, nach Freigabe der
néachsten Programmphase mit der Leistungserbringung zu starten.

Dabei gilt es, einige Fragen zu kldren. In welchem Umfeld ist das Programm angesie-
delt? Welche Rahmenbedingungen gelten oder zeichnen sich ab? Welche Personen und
Interessengruppen beeinflussen das Programm? Wie findet und definiert man Ziele und
Planrahmenparameter, mit denen die Projekte im Programm ausgerichtet werden? Wie
sorgt man fiir methodische und personalstrukturelle Einheitlichkeit innerhalb des Pro-
gramms?

B 3.1 Strategische Werkzeuge

Ein Programm ist aufgrund seiner GroBe, seiner strategischen Bedeutung und seiner
zahlreichen externen Schnittstellen einem breiten und vielschichtigen Umfeld ausge-
setzt. Gleichzeitig hat das Fundament, das in dieser noch friithen Programmphase gelegt
wird, weitreichende Auswirkungen auf den zukiinftigen Verlauf des Programms. Falls
an dieser Stelle Fehler oder problematische Konstellationen aus Programmcharakteris-
tiken und Programmumfeld tibersehen werden, sind sie spater nur mit viel Aufwand zu
korrigieren.

Die Herausforderungen dhneln somit denen der strategischen Planung des Unterneh-
mens. Es empfiehlt sich daher, auf die Werkzeuge der strategischen Unternehmenspla-
nung zuriickzugreifen, um Programmumfeld, -eigenschaften sowie Auftraggeberbezie-
hungen zu analysieren. Dazu wurden drei Methoden ausgewahlt, die im Folgenden
vorgestellt werden.
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3.1.1 SWOT-Analyse

Aufgrund der Laufzeit und strategischen Bedeutung eines Programms ist es hilfreich,
die Starken und Schwachen, Gelegenheiten und Bedrohungen im Vorfeld zu analysieren
und MaBnahmen zur Nutzung oder Vermeidung zu entwerfen.

Die SWOT-Analyse entstammt der strategischen Unternehmensplanung und dient der
Analyse des Marktgefiiges und des Unternehmens. Anhand der Analyse werden Stiarken
des Unternehmens (Strengths), Schwéichen des Unternehmens (Weaknesses) sowie
Gelegenheiten, die sich am Markt ergeben (Opportunities), und bedrohliche Entwick-
lungen (Threats) am Markt identifiziert. Zur Identifikation werden eine vorgeschaltete
Unternehmensanalyse sowie eine Umweltanalyse (Tabelle 3.1) eingesetzt.

In einer SWOT-Matrix wird dargestellt, wie mit Stirken Gelegenheiten genutzt und
Bedrohungen neutralisiert werden konnen und mit welchen MaBnahmen Bedrohungen
begegnet wird, die auf Schwichen treffen, oder wie Schwichen zur Nutzung von Gele-
genheiten ausgebessert werden kénnen.

Aus dieser Zuordnung kann nun strategisches Vorgehen fiir das Unternehmen oder fiir
Geschiftsfelder abgeleitet werden. Im Programmkontext jedoch kann die Methode dazu
herangezogen werden, die individuellen Starken und Schwéchen des Programms, zum
Beispiel im Hinblick auf Personalstruktur oder Erfahrung, den Bedrohungen und Gele-
genheiten im Programmumfeld gegeniiberzustellen. Die Analyse sollte bereits in einer
recht frithen Programmphase (hier: Programm-Setup) durchgefiihrt werden, um bei Pla-
nung und Durchfiihrung noch angemessen berticksichtigt werden zu konnen.

Tabelle 3.1 SWOT-Matrix

Gelegenheiten im Programmumfeld Gelegenheiten, die aufgrund individueller Schwa-

durch Einsatz der identifizierten chen des Programms nicht genutzt werden

Stérken nutzen. konnten, missen durch gezielte MaBnahmen
nutzbar gemacht werden.

Starken des Programms miissen Bedrohungen des Programmumfeldes kénnen
gezielt eingesetzt werden, um sich durch individuelle Schwéchen des Pro-
Bedrohungen im Programmumfeld  gramms verstérken. Dieser Konstellation ist
zu neutralisieren. durch Verteidigungsstrategien zu begegnen.

Bedrohungen | Gelegenheiten



3.2).

3.1 Strategische Werkzeuge

BEISPIEL: Fir das Programm Goldhausen entwirft Bert Neuhaus eine
Liste mit Starken, Schwéchen, Gelegenheiten und Bedrohungen (Tabelle

Tabelle 3.2 SWOT-Analyse fiir Goldhausen

Beschreibung

Strengths (Starken)
a) Erfahrene Projektleiter

Die Projektleiter greifen auf langjahrige
Berufserfahrung in ihren Arbeitsberei-
chen zurtick.

b) Finanzkraft

Effiziente MaBnahmen missen nicht
wegen finanzieller Zwéange verworfen
werden (— State of the Art).

Weaknesses (Schwachen)

a) Projekt- und Programm-
Manager sind liberwiegend
branchenfremd.

‘
-

Beschreibung

Die Beteiligten haben bisher noch keine
tagebaugetriebenen Umzugsprojekte
geleitet.

b) Es liegen keinerlei Umbau-
konzepte oder Wissensdaten-
banken vor.

Das friihere Umzugsteam wurde wegen
erheblicher Compliance-VerstdBe von
seinen Aufgaben enthoben und ausge-
tauscht. Dabei sind auch alle friiheren
Erkenntnisse und Dokumente unter-
gegangen.

Opportunities (Gelegenheiten)

a) Auslaufen der Strom-
gewinnung durch Atomkraft in
Deutschland

‘
-

Beschreibung

GroBere Akzeptanz des Tagebaus,
héhere Rendite aus Kohleverstromung,
mehr Spielraum beim Umzug.

b) Abkiihlende Konjunktur

Sinkende Preise am Bau, groBere
Kapazitdten in der Wirtschaft, groBeres
Sicherheitsbediirfnis der Biirger.

c)...
Threats (Bedrohungen)
a) Trend zum Biirgerwiderstand

Beschreibung

Gefahr von irrationalen Widerstanden
bei schlechtem Change Management,
verstarkt durch aktuellen Medienfokus
flir verwandte Projekte.

b) Hohe ortsgebundene lokale
Identitat

Hoher Organisationsgrad in Ortsvereinen,
ortsgebundene Erinnerungsstétten und
ortsiibergreifende Konflikte.

c)...

49
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3.1.2 Umweltanalyse

Die auf die Beurteilung von potenziellen Unternehmensstandorten (zur Errichtung oder
Akquisition) bezogene PESTLE-Analyse ldsst sich auf Projekte und Programme iibertra-
gen, da das Management sich auf diese Weise mit dem (lokal)politischen, 6konomischen,
sozialen, technologischen, rechtlichen und 6kologischen Umfeld beschiftigt.

PESTLE ist ein Akronym aus dem Englischen und gliedert sich wie folgt auf:

= Politisches Umfeld
Stabilitdt, Berechenbarkeit und Gewogenheit der (lokalen) Politik. Dieser Punkt ist
tibertraghar auf ganze Staaten, aber auch auf die kommunale Ebene.

= Okonomisches Umfeld
Struktur der Wirtschaft, Anzahl und Qualitit von Zulieferbetrieben oder Dienstleis-
tern, Infrastruktur.

= Soziales Umfeld
Vorhandensein von qualifiziertem Personal (Arbeitsmarkt) einerseits, aber auch kul-
turelle Einrichtungen etc., die zur Attraktivitit des Standortes beitragen.

= Technologisches Umfeld
Informations- und Telekommunikationsinfrastruktur, Verfiigbarkeit von Technologie.

= Rechtliches Umfeld
Die Berechenbarkeit, Unabhédngigkeit und Rationalitdt des Rechtssystems. Herrscht
Korruption vor, sind Entscheidungen transparent?

= Umweltaspekte
Landschaftsschutzgebiete, okologisches Engagement der Bevolkerung, Entsorgungs-
infrastruktur.

@ HINWEIS: Alle Aspekte kdnnen auch auf Programme entscheidenden Ein-
fluss nehmen und sollten daher Beriicksichtigung finden. Auch hier gilt: Je
friihzeitiger diese Methode angewendet wird, desto breiter ist die Einsatz-
maoglichkeit bei der Programminitialisierung und -planung. Das Ergebnis der
Umweltanalyse kann auch direkt bei der Durchfiihrung der SWOT-Analyse
herangezogen werden.

3.1.3 Gap-Analyse

Dieses Werkzeug ist grundsétzlich auf Services und Servicequalitédt bezogen. Es betrach-
tet Missverstandnisse und falsche Wahrnehmungen bei der Definition und der Leistung
von Services zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer, die zu sogenannten Gaps
(deutsch Liicken) fiihren. Bei der Analyse der Gaps wird je nach Quelle zwischen fiinf
und 14 Arten unterschieden. Wir betrachten hier jedoch die Kernaussagen und iibertra-
gen sie auf Programmleistungen (Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985):
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1. Der Anbieter einer Leistung hat eine Wahrnehmung der Auftraggebererwartung, die
nicht der tatsdchlichen Auftraggebererwartung entspricht, zum Beispiel durch ein
Kommunikationsdefizit wihrend einer Verhandlungsphase. Es ist aber auch denk-
bar, dass erst im Nachgang zu einer Verhandlung aufseiten des Auftraggebers die
Qualitdtserwartung in verschiedene Niveaus ,zerfallt“. So kann der Endanwender
durch kundeninterne informelle Kommunikation eine andere Erwartung entwickeln
als die an der Verhandlung beteiligte Managementebene.

2. Die wihrend einer Verhandlung getroffenen Absprachen zur Qualitét einer Leistung
werden aufseiten des Anbieters bei der internen Leistungsdefinition nicht korrekt in
konkrete Spezifikationen {ibertragen.

3. Die tatsdchlich erbrachten Leistungen entsprechen nicht den Spezifikationen. Hier
ist die Umsetzung der vereinbarten Leistung mangelbehaftet.

4. Die erbrachten Leistungen werden bei der externen Kommunikation mit dem Auf-
traggeber anders als erbracht dargestellt. So konnte dem Auftraggeber aufgrund
einer fehlerhaften Messung und Berichterstattung eine andere Leistungsqualitit mit-
geteilt werden, als sie tatsdachlich erbracht wurde. Dies beeinflusst die Kundenwahr-
nehmung der Leistung.

5. Auf Auftraggeberseite entspricht die schlieBlich wahrgenommene Leistungsqualitét
nicht den Erwartungen. Diese Liicke ist letztlich das Resultat aus den zuvor genann-
ten Liicken.

Trotz der origindr starken Fokussierung auf Services hilft die Systematisierung von
Kunde-Auftragnehmer-Problemen bei der Bewiltigung von Differenzen oder der Ver-
meidung von Krisen wiahrend der Programmdurchfithrung. Auch zu einem wesentlich
friiheren Zeitpunkt, ndmlich bei der Festlegung des Programmumfangs, kann es von
groBem Nutzen sein, wenn sich die Beteiligten vor und wahrend der Verhandlungen
vergegenwartigen, an welchen Stellen Missverstandnisse entstehen konnen. Diese
konnten im spateren Programmverlauf die Arbeit erheblich erschweren und Nachver-
handlungen oder rechtliche Auseinandersetzungen nach sich ziehen.

B 3.2 Cultural Due Diligence

Die Cultural Due Diligence ist ein Aspekt von Unternehmensanalysen bei Mergers and
Acquisitions. Hauptaugenmerk sind die Unternehmenskulturen des akquirierenden
und des akquirierten Unternehmens. Die Analyse erfolgt durch unabhingige Dritte
durch Befragung oder Begleitung der Mitarbeiter/Fiihrungskrifte im Arbeitsalltag oder
durch eine paritatisch und intern besetzte Arbeitsgruppe der Unternehmen. Gegen-
stinde der Analyse sind:

= allgemeine Ziele der Organisation/Unternehmensvision/Corporate Identity,
= Entscheidungswege/Kommunikationswege,

= Hierarchie,
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= Zentralismus/dezentrale Organisationsstruktur,

= formeller/informeller Umgang,

* Dynamik,

= Mitarbeitermotivation (Ursprung: Geld, Ansehen, intrinsische Motivation),

= Bewegungsfreiheit (Campus vs. geschiitzte Einrichtung), Blirogestaltung (Einzelbiiros
vs. GroBraumbiiros),

= Dresscode.

Es ist anzunehmen, dass Unternehmen mit zu unterschiedlichen Kulturen nach einer
Verschmelzung zunichst durch Missverstandnisse, Verzogerungen, Eskalationen oder
Schlichtungen Reibungsverluste erleiden, die Realisierung der Vorteile einer Zusam-
menlegung hinauszogern und dabei Marktposition und Renditeerwartungen verschlech-
tern.

Ahnliches ist auch in einem Programm zu vermeiden. Je enger die notwendige Zusam-
menarbeit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer oder die Anzahl der Unterauf-
tragnehmer und je groBer die kulturellen Unterschiede zwischen den Beteiligten, desto
schlechter wird die Leistung gerade zu Beginn des Programms sein.

Es ist daher ratsam, eine Cultural Due Diligence zumindest der wesentlichen Partner
vorzunehmen und die Beteiligten frithzeitig auf die Unterschiede einzustimmen. Alleine
das Vergegenwirtigen etwaiger Unterschiede wird durch Beriicksichtigung in Planung
und Kommunikation zu besserer Abstimmung und Planung fiihren.

. BEISPIEL: Fir das Programm Goldhausen ist sowohl die Zusammenar-
beit zwischen Programm und StAu-Amt als auch die interne Zusammen-
arbeit zwischen Projekten der Spirit AG und der ISI GmbH (Zentrale
Dienste) von besonderer Bedeutung. Bert Neuhaus entschlieBt sich auf-
grund der potenziellen Unterschiedlichkeit der Kulturen einer groBen
Aktiengesellschaft, einer Behérde und eines mittelstandischen Unterneh-
mens, friihzeitig eine Cultural Due Diligence durchzufiihren.

Neuhaus weiB seit dem Programm-Kick-off von einem Teilprojektleiter im
Vorprojekt, der zuvor 13 Jahre im StAu-Amt angestellt war, und beauftragt
ihn, einen gemeinsamen Workshop mit Viktoria Rethers (Projektleiterin
Kommunikation) durchzufiihren. Sie ist langjahrige Mitarbeiterin der Spi-
rit AG. Neuhaus plant, anhand der im Workshop erarbeiteten Kriterien im
Anschluss eine Befragung an die ISI GmbH zu richten und diese im Pro-
gramm-Management zusammen mit den anderen Ergebnissen auswerten
zu lassen, damit Transparenz Uber kulturelle Besonderheiten in dieser
friiher Phase schon vorliegt und bei spateren MaBnahmen beriicksichtigt
werden kann.

Je nach AusmaB der kulturellen Unterschiede empfiehlt sich auch die Einrichtung eines
dauerhaften Kulturmanagements. Mit der konkreten Ausgestaltung beschéftigt sich
Kapitel 4.7 ,Kulturmanagement MaBnahmenplanung®.
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B 3.3 Stakeholder-Analyse

In der Programm-Setup-Phase ist es erforderlich, sich mit den Stakeholdern intensiv
auseinanderzusetzen. Dabei stehen zwei Fragen im Vordergrund:

1. Wer wird gebraucht um das Programm zum Erfolg zu fiihren, zum Beispiel weil er
notwendige Anderungen durchsetzen oder Hindernisse aus dem Weg rdumen kann?

2. Wer kann bei Nichteinbindung mit offener oder verdeckter Opposition den Pro-
grammerfolg gefahrden?

Die Anforderungen an Programme gehen von den Programm-Stakeholdern aus. Als
Programm-Stakeholder (Trager von Anforderungen) seien hier exemplarisch der interne
oder externe Auftraggeber, die durchfithrende Abteilung respektive das beauftragte
Unternehmen, die Mitarbeiter und die Offentlichkeit genannt.

Stakeholder sind organisationsunabhédngig sdmtliche wesentlichen Interessentrager im
Programm oder Programmumfeld. Sie wirken positiv, neutral oder negativ auf das Pro-
gramm, das Programmumfeld oder ihrerseits auf andere Stakeholder. Durch die Analyse
werden alle relevanten Stakeholder identifiziert, beschrieben und ihre individuellen
Ziele antizipiert. Aus der spezifischen Erkenntnis iiber Stakeholder-Interessen und
-Ziele lassen sich im Anschluss Handlungsempfehlungen und abgestimmtes Kommuni-
kationsverhalten ableiten.

Die Identifikation sollte sich mindestens auf die Bereiche Auftraggeber, Mitarbeiter,
Organisation/Anteilseigner, Auftragnehmer und Offentlichkeit erstrecken, wobei sich
letztgenannter in Staat, Medien und Gemeinschaft aufteilt. Bereits eine kurze Beschrei-
bung der einzelnen Stakeholder gibt wesentlichen Aufschluss tiber ihre Rolle und ihr
LPotenzial“. Auch die derzeitige Situation am Markt, in der Gesellschaft oder im Unter-
nehmen ist eine nicht zu vernachldssigende EinflussgroBe auf das Stakeholder-Ver-
halten. Hierzu kann ebenso wie bei der Analyse unbekannter oder neuer Stakeholder
auf eine breite Medienrecherche oder eine Befragung von Referenzen zuriickgegriffen
werden.

BEISPIEL: Zunéchst stellt Bert Neuhaus eine Liste der Stakeholder im
Umfeld des Programms Goldhausen auf und verteilt sie an seine Kolle-
gen aus Programm-Management und -controlling. Bis zu einem Termin
am folgenden Tag kdnnen die Beteiligten iber Motivation und Zielset-
zung der Stakeholder nachdenken und gegebenenfalls die Liste erwei-
tern oder verfeinern. Sie tragen die in Tabelle 3.3 dargestellten Ergeb-
nisse zusammen.
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Tabelle 3.3 Stakeholder-Analyse fiir Goldhausen

Stakeholder Interessen

Burger Ziehen unter Beriicksichtigung ihrer privaten Belange
um. Orientieren sich an Entwicklung der Lebensquali-
tat, Arbeitswegen und gegebenenfalls dkologischen
Aspekten.

Berticksichtigen bei ihrer Umzugsentscheidung vor
allem 6konomische Aspekte, Produktionsfaktoren und
die Infrastruktur.

Gemeindeverwal- | Hat politische, kommunale Interessen und ist an
tung/kommu- Richtlinien und MaBgaben des StAu-Amtes und der
nale Verwaltung | Landesregierung gebunden.

StAu-Amt Vertritt 6ffentliche Interessen. Verantwortet auftrag-
geberseitig das Erreichen der Programmziele.

BUNT Der Bund fiir Natur und Tierwelt bezieht sein gemein-
niitziges Handeln vor allem auf 6kologische Aspekte
(Umwelt-, Natur- und Artenschutz).

Offentlichkeit/ Legen Schlaglichter auf Einzelaspekte des Programms
Medien und Stakeholder-Interessen. Kénnen die Position jedes
Stakeholders einnehmen und verstérken (zum Beispiel
Birgerinteressen, Naturschutzaspekte etc.).

Spirit AG Wirtschaftliches Interesse an reibungsloser Fortfiih-
rung des Tagebaus. Muss Imageaspekte, den Tagebau
und seinerseits Stakeholder- und Shareholder-Interes-
sen beriicksichtigen.

Mitarbeiter Haben Interesse an Weiterbeschéftigung nach
Programmende, Qualifikation und guten Arbeits-
bedingungen.

Die Stakeholder-Analyse ist auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen durchfiihrbar.
Die Bandbreite reicht grundsétzlich von einer rudimentéren, personlichen Einschét-
zung zur Vergegenwartigung des Umfeldes bis hin zur umfassenden Beauftragung von
Gutachtern, Durchfithrung von Interviews und Expertenrunden. Die Grundstruktur des
Umfeldes und der Analyseverlauf bleiben jedoch weitgehend unverandert.

Mit Vorliegen der Stakeholder-Beschreibungen, ihrer Rollen und Ziele kann eine Einord-
nung erfolgen. Haben Stakeholder konfliktare Ziele, sind die Ziele von der Zusammen-
arbeit unberiihrt oder sind sie gleichlautend? Unter den Stakeholdern lassen sich so
Promotoren und Opponenten ausmachen. Ein Hilfsmittel fiir die Bestimmung der Bedeu-
tung von Stakeholdern und der Notwendigkeit von MaBnahmen ist eine Macht-Interes-
sen-Matrix. Auf ihr werden die Stakeholder in vier Feldern nach Einfluss und dem Inte-
resse an der Strategie gruppiert (Bild 3.1).



3.3 Stakeholder-Analyse 55

Interesse
niedrig hoch
. Informieren,
= hat ggf.
§ \lluern-ach- Einfluss auf
2 assigen e
c machtige
- Stakeholder
K=
2]
1]
= Zufrieden- Einverstandnis/
| stellen, kann an Konsens
8 Interesse bereits bei
<] gewinnen und Planung A . .
Kkritisch werden herstellen Bild 3.1 Macht-Interesse-Matrix (Gardner/Rachlin/
Sweeny 1986)

Auf dhnliche Weise kann auch die Macht und Dynamik der Stakeholder untersucht wer-
den, was insbesondere auf deren Berechenbarkeit abzielt. Aus diesen Hilfsmitteln und
den wahrend der Analyse gewonnenen Erkenntnissen werden nun Handlungsempfeh-
lungen im Umgang mit Stakeholdern abgeleitet. Die Art und Haufigkeit der Kommuni-
kation, der Einbindung, Verantwortungsiibertragungen etc. konnen so auf jeden Stake-
holder abgestimmt werden.

=

BEISPIEL: Nun, da die Interessen der Stakeholder identifiziert sind,
erkennt und beschreibt das Team kritische Zusammenhénge und leitet
Handlungsempfehlungen ab. Hier ein Auszug:

. Nach allem, was Uber die Birger von Goldhausen bekannt ist, pflegen

diese einen relativ starken Zusammenhalt. Zwar haben alle Biirger ihre
individuellen Einzelinteressen im Blick, wenn es um die Frage geht,
tatsachlich umzuziehen, aber das Gruppengefiihl Iasst sie zusammen-
stehen. Die Benachteiligung Einzelner wird also die Stimmung der ge-
samten Gemeinschaft belasten. Die Umzugsquote der Birger wirkt
direkt auf die Zielerreichung des Programms.

. Das Lokalblatt wird bereits seit 40 Jahren aufgelegt und behauptet sich

trotz groBer Konkurrenz gegeniber iberregionalen Tageszeitungen. Es
erreicht einen groBen Anteil der Birger. Verhélt sich das Programm
negativ gegeniiber dem Blatt, beispielsweise weil Interviewanfragen
zugunsten groBerer Zeitungen abgelehnt werden, droht auch in Bezug
auf andere Themen eine kritische Berichterstattung.

MaBnahme:

Die kritische Berichterstattung wiirde auf eine breite Mehrheit der Bevol-
kerung wirken, die zudem zusammenhélt. Da Bert Neuhaus befiirchtet,
die Stimmung der Offentlichkeit kdnnte wegen solcher Ausldser ,kippen®,
entschlieBt er sich, dem Lokalblatt aktiv eine kleine Kolumne vom Biirger-
meister und ihm vorzuschlagen.
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Die Stakeholder-Analyse stiftet damit unterschiedlichen Nutzen:
= Es wird Klarheit tiber Interessengruppen, deren Rollen und Ziele gewonnen.

= Es lassen sich MaBnahmen und Kommunikationsmuster zum Umgang mit Stake-
holdern ableiten.

= Es wird Transparenz fiir das Management hergestellt, wie Stakeholder auf Entschei-
dungen und Aktionen reagieren (kdnnten).

B 3.4 Zieldefinition

Ziele sind generell Tréager zweier Funktionen: der Koordinationsfunktion und der Moti-
vationsfunktion.

Im Rahmen der Koordinationsfunktion dienen sie auf der obersten Aggregationsebene
der Ausrichtung auf die Unternehmensstrategie. Durch alle Ebenen des Programms hin-
durch konnen sie granular heruntergebrochen werden und miinden in zielgerichtetem
operativem Handeln von Personen. Zur Aufrechterhaltung der Koordinationsfunktion
sind aufeinander abgestimmte Ziele notwendig, die somit ein Zielsystem bilden. Diese
Abstimmung kann durch einen klassischen Top-down-Zielentwurf oder durch eine Ziel-
bestimmung im Gegenstromverfahren gewéhrleistet werden.

Die Motivationsfunktion entsteht durch positive oder negative Anreize zur Zielerfiil-
lung. Die Auswirkung der Zieldefinition - priziser die Anreizwirkung - ist dabei zu
berticksichtigen. Unerreichbare Ziele wirken demotivierend, wahrend ein durch Routi-
netatigkeiten erreichbares Zielniveau Motivationspotenzial verschenkt. Ein in dieser
Hinsicht optimales Zielniveau regt zur Anstrengung an, belohnt Ubererfiillung, wo sie
effizient ist, und vermeidet absehbare Untererfiillung. Hier ist zwischen Extremal- und
Satisfaktionszielen abzuwagen. Als Alternative sind auch Zielkorridore verwendbar.

Es werden nun die Zieldimensionen betrachtet. Ein Ziel soll so formuliert sein, dass
Klarheit tiber Inhalt, AusmaB, Zeit und Verantwortlichkeit herrscht. Man spricht in die-
sem Fall von einem operationalisierten Ziel. Als griffiges Akronym hat sich vor allem
im angelsdchsischen Bereich SMART (specific, measurable, achievable, realistic, time-
framed) durchgesetzt, das heift:

= Kkonkret,

= messbar,

= erreichbar,

= realistisch und

= zeitlich definiert.

Die Schilderungen zur Koordinationsfunktion von Zielen haben bereits der Erlduterung
von Zielsystemen oder Zielhierarchien vorgegriffen. Es handelt sich in der Regel um
eine Zielordnung, die Ziele einerseits vertikal gliedert (hierarchisiert), andererseits
durch die gemeinsame Ausrichtung auf die Unternehmensstrategie auch inhaltsfremde
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Ziele auf ihren jeweiligen Ebenen verbindet. Ziele in der vertikalen Zielordnung werden
als Ober- und Unterziele bezeichnet. Insbesondere hohere Zielebenen konnen sich in
Haupt- und Nebenziele gliedern. Insofern handelt es sich um ein System aus Zielen.

Formalziele basieren in der Regel auf dkonomischen oder finanziellen Kennzahlen.
Kennzahlen wie Cashflow, Return on Investment, Kosten oder Umsatz bilden abstrakte,
aber leicht messbare ZielgroBen.

Sachziele sind demgegentiber ndher an der operativen Umsetzung (der Formalziele) ori-
entiert. Sie beziehen sich auf Leistungskennzahlen wie Ausbringungsmengen oder eine
Prozessumstellung innerhalb eines bestimmten Zeitraums.

Eine absolut klare Trennung von Sach- und Formalzielen wird sich nicht in allen Féllen
herstellen lassen, ist allerdings auch nicht erforderlich. Von Bedeutung ist lediglich die
Erkenntnis, dass Formalziele vorgeben, wie etwas zu erreichen ist (zum Beispiel mit
einem Renditeziel von 8 %), und sich Sachziele darauf beziehen, was inhaltlich erreicht
werden soll, zum Beispiel Produktion und Absatz von 10000 Pkw pro Jahr.

Auf der Zeitachse konnen Phasenziele angeordnet werden. Sie koordinieren die Projekte
nicht nur auf das gemeinsame Programmende hin, sondern sorgen auch fiir eine zwi-
schenzeitliche gemeinsame Ausrichtung der Projektziele und damit eine engere Abstim-
mung (auch hier: Koordinationsfunktion). Von Nutzen ist zudem, dass dadurch Effekten
wie dem 90 %-Syndrom (Arbeit ist immer fast erledigt) oder dem Student Syndrome
(Arbeitsbeginn nach Aufbrauchen aller Puffer) entgegengewirkt wird. Durch das Ein-
fligen weiterer Meilensteine wird die programminterne Koordination verstetigt.

Hl 3.5 Top-down-Planung

Da in dieser Phase des Programm-Setups bereits ein breites Fundament gelegt werden
muss, auf dem alle spateren Strukturen, Planungen und Aktivitdten aufbauen, ist eine
Top-down-Planung an dieser Stelle besonders wichtig.

Bei der Top-down-Planung wird die Planung iiber die einzelnen Planungsebenen hinweg
verfeinert. In Anlehnung an ein Management by Objectives gibt dabei jeweils die in der
Hierarchie hoher angesiedelte Ebene einen Planungsrahmen fiir die nachsttiefere Pla-
nungsebene vor. Das Detailwissen fiir operative Erfordernisse nimmt Ebene fiir Ebene
zu, die Notwendigkeit zur Beriicksichtigung strategischer, {ibergreifender Aspekte
nimmt ab. Die Top-down-Planung ldsst sich liber das gesamte Unternehmen hinweg
(vertikal) darstellen. Wenngleich der Fokus in diesem Buch auf dem Abschnitt zwischen
Programmziel und (Teil-)Projektplanung liegt, wird im Folgenden eine Einordnung im
Gesamtunternehmen gezeigt:

= Das (projektorientierte) Unternehmen setzt sich Ziele.
= Es entwirft eine Strategie zur Erreichung der Ziele.

= Das Unternehmen hat Strategische Geschéftsfelder und ein tibergreifendes Projekt-
portfolio.
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= Das Projektportfolio wirkt auf die Umsetzung der Strategie und der Unternehmens-
ziele hin, indem es die Programm- und Projektzusammenstellung managt.

= Zur wesentlichen Verbesserung eines Strategischen Geschiftsfeldes wird ein Pro-
gramm initiiert.

= Mit Erreichen des Programmziels steigt die Zielerreichung des Strategischen
Geschiftsfeldes, somit Strategieumsetzung und Zielerreichung des Unternehmens.

= Das Programmziel ist vor allem technisch-sachlicher Natur. Es forciert daher das
Erreichen von Ergebnissen.

= Die Projekte des Programms richten sich auf die Erreichung der Ergebnisse aus, sie
definieren Teilergebnisse, um sich untereinander zu koordinieren.

Bei der Top-down-Planung bewegt sich eine Planungsebene immer in den Grenzen der
Vorgaben der libergeordneten Planungsebene. Wiirde der Prozess ausschlieBlich so aus-
gefiihrt wie dargestellt, konnte kein Feedback geduBert werden, das Korrekturen anregt
oder eine Plausibilisierung der Vorgaben vornimmt. Es ist daher ratsam, mittels des
~Gegenstromverfahrens® nach der vollstindigen Top-down-Durchplanung eine Bottom-
up-Feedbackschleife zu ermoglichen. Auf dieser Basis kann auf die Bedenken und die
Hinweise der operativen Expertise reagiert werden.

B 3.6 Programmbeitrag Projekte

Um die Bedeutung der einzelnen Projekte fiir das Gesamtergebnis zu unterstreichen, ist
es wichtig, den Beitrag jedes Projekts am Erfolg des Programms zu spezifizieren und
Ziele und Ergebnisse in einen projektiibergreifenden Kontext zu stellen.

@ HINWEIS: Kein Projekt kann das Ziel alleine erreichen. Jedes Projekt kann

nur und muss seinen Programmbeitrag leisten.
|

Ziel ist es, Projektmitarbeitern (und -leitern) die Bedeutung ihrer Arbeit fiir das Pro-
gramm aufzuzeigen und gleichzeitig fiir die Abhédngigkeiten der anderen Projekte zu
sensibilisieren.

Zu diesem Zeitpunkt des Programms werden in einer Ubersicht (siehe auch Abschnitt
2.2.4) die wichtigsten Ergebnisse und Meilensteine unter Beriicksichtigung aller Stake-
holder-Interessen abgebildet.

Der Programmbeitrag der Projekte zeigt auf, welchen Beitrag jedes Projekt am Pro-

grammergebnis zu leisten hat. Es ist eine Skizzierung des Leistungsumfangs, bei dem
bereits der Zusammenhang zu anderen Leistungen aufgezeigt werden muss.

Der Programmbeitrag der Projekte sollte vom Programm-Manager grob skizziert und
von den Projekten verfeinert werden, um gleichzeitig deren Commitment zu erhalten.
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B 3.7 Hierarchisches Risikomanagement

Die Etablierung eines Risikomanagements gehort zu einer der wichtigsten Aufgaben
des Programm-Setups. Es unterstiitzt maBgeblich beim Durchdenken aller Eventualiti-
ten und Gefahrdungspotenziale. Darliber hinaus gehen mit dem Risikomanagement
bereits Uberlegungen fiir MaBnahmen bei Eintritt eines Risikos einher. Das Risikoma-
nagement legt somit in dieser Phase den Grundstein fiir proaktives, vorausschauendes
Handeln im Programm.

Die Besonderheit des Risikomanagements in Programmen besteht darin, dass es hierar-
chisch aufgebaut ist, da Risiken auf unterschiedlichen Ebenen betrachtet werden:

= Risiken, die auf das gesamte Programm wirken,
= Risiken, die auf Projekte wirken, und

= Projektrisiken, deren Eintreten wiederum Auswirkungen auf weitere Projekte hat.

3.7.1 Methodische Grundlagen

Risikomanagement im Programm umfasst die folgenden Prozesse:
= die Risikomanagementplanung,

= die Risikoidentifikation,

= die qualitative Risikoanalyse,

= die quantitative Risikoanalyse,

= eine Risikobewaltigungsplanung sowie

= die initiale Risikoiiberwachung und -steuerung.

Die meisten dieser Prozesse werden im Verlauf des Programms aktualisiert. Ziele des
Risikomanagements in Programmen sind die Steigerung der Wahrscheinlichkeit und
der Auswirkungen positiver Ereignisse sowie die Verringerung der Wahrscheinlichkeit
und der Auswirkungen von Ereignissen, die fiir das Programm ungiinstig sind.

@ HINWEIS: Wegen der Vielzahl der unterschiedlichen Projekte und deren
dichten Wechselbeziehungen ist die Wahrscheinlichkeit hoch, in Program-
men erstens viele Risiken zu identifizieren und zweitens auf Risiken mit
hohen Auswirkungen, namlich auf andere Projekte, zu treffen.

In Programmen findet man daher haufig einen Risikokaskadeneffekt.
|

Grundsatzlich beschreibt ein Risiko zunachst eine noch nicht eingetretene Unsicherheit
in Bezug auf die Optimierung oder Gefahrdung eines der Programmziele. Das Fehlen
dieser zielorientierten Sicht ist die erste Gefahrenquelle. Die zweite Gefahrenquelle: Ein
Risiko ist eine Unsicherheit, damit noch nicht eingetreten, konjunktional und vage.
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Wird die Unsicherheit nicht mehr konjunktional beschrieben, ist es wahrscheinlich kein
Risiko mehr, sondern bereits ein Problem. Und Problembehandlung oder Troubleshoo-
ting sind zwar auch wichtig, gehdren aber nicht zum Risikomanagement. Die dritte
Gefahrenquelle ist die fehlende Unterscheidung zwischen Ursache, Unsicherheit und
Auswirkung.

Das AusmaB einer Chance oder eines Risikos (Nettorisiko) bestimmt sich aus der Ein-
trittswahrscheinlichkeit multipliziert mit der finanziellen Auswirkung (Bruttorisiko).

Die Chancen und Risiken werden in den meisten Féllen nicht direkt von einem Risiko-
manager erhoben, sondern von allen Personen, die durch ihn in den Prozess der Risiko-
identifikation eingebunden werden. Die Risikosensibilitat einzelner Personen, die Risi-
ken aufdecken sollen, kann dabei groBen Einfluss auf die Quantitét der identifizierten
Risiken haben. Zur Vereinheitlichung der Risikoerfassung empfiehlt sich zum Beispiel
eine Begrenzung auf die Betrachtung von Risiken mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit
zwischen > 10% und < 80 %.

E BEISPIEL: Im Programm Goldhausen wird eine Risikoanalyse durchge-
fuihrt, die der in (Bild 3.2) ausschnittsweise dargestellten Risikoliste fiihrt.

MaBinahmen

dle Umsetzung der
Mainahme

001 GH |verspatte Fertigstellung Strafien 6% 3 400| golb | 240[Weltr Hidebrand, Poter
Projel

002 G [Bombentund bel Tiefoau u [Monatsbercht w4 EX

G
ingen beaufiragen

003 GH

% 2 7 2[Prafung, nwiewell Stz und Eberhard Schvamm
Lochfo 50 eingesetzt

Einpianung Zusatzkosten

Bild 3.2 Risikoliste Goldhausen (die Vorlagen sind zum Download auf
www.pmcoach.de verfigbar)

3.7.2 Risikomanagement in Projekten

Die Anwendung des Risikomanagementprozesses ist wie andere Vorgaben ebenfalls
durch die Programm-Governance geregelt (Bild 3.3). Risikomanagement in Projekten ist
ein wichtiger Erfolgsfaktor. Dies gilt umso mehr fiir ein Programm, das aus einer Viel-
zahl von Projekten besteht. Durch untereinander in Abhdngigkeiten stehende Projekte
eines Programms konnen sich die Auswirkungen von Risiken potenzieren. Zum Beispiel
bei terminlichen Abhdngigkeiten fiihrt ein nicht erkanntes und somit nicht kontrollier-
tes Risiko nicht nur im eigentlichen Projekt zu Verzogerungen, sondern auch in allen
von diesem Projektergebnis abhdngigen Projekten zu Terminverschiebungen und damit
wieder zu neuen Risiken.
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Genau diese Abhdngigkeit der Projekte untereinander macht deutlich, worin sich das
Risikomanagement eines Projekts und das eines Programms unterscheiden. Die Risiken
eines Projekts fokussieren sich auf die Erreichung des einzelnen Projektziels. Der Pro-
jektleiter wird alle MaBnahmen ergreifen, um sein Projektziel zu erreichen. Die Ziel-
setzung des Programms ist ein libergeordnetes Gesamtziel, fiir das alle Projekte Teil-
ergebnisse liefern. Diese Teilergebnisse stehen in einer Abhdngigkeit zueinander. Im
einfachsten Fall handelt es sich um zeitlich aufeinanderfolgende Liefereinheiten.

_Risikomanagement Risikomanagement
im Programm in den Projekten

Identifizierung

Erfolgt durch Projektmitarbeiter
oder aus Projektdefinition

Controlling

Bereitstellung des Tools, Bewertung

Monitoring . Erfolgt durch Risikoeigentiimer
und berichten durch Prozesscontrolling

Risikomanager (Dokumentation)

~ Behandlung

Aufsetzen von Malnahmen
zur Minimierung von Risiken

durch den Risikoeigentiimer

Bild 3.3 Risikomanagementprozess

3.7.3 Projekteinstufung im Programm

Zur Bewertung der Kritikalitét eines Projekts fiir das Programm wird das Projekt schon
bei der Initialisierung entsprechend einem definierten Kriterienkatalog eingestuft.
Diese Projekteinstufung gibt einen Aufschluss dariiber, wie wichtig das Projekt fiir das
Gesamtziel des Programms ist beziehungsweise welchen Einfluss das Projekt auf andere
Projekte hat. Die Kriterien fiir die Projekteinstufung sind im Vorfeld durch das Risiko-
management des Programms zu definieren und zu dokumentieren. Um die Projekte
nachvollziehbar und transparent bewerten zu konnen, werden die Kriterien zusammen
mit einer Bewertungslogik in einem Tool hinterlegt. Alle Projekte des Programms wer-
den in eine Risikoklasse eingestuft (Bild 3.4).
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Einstufung der
Projektkategorie und der

Risikoklasse gesamt Aufnahme von

progr pezifischen Risik

Risikoklasse - Beitrag zum Programmziel

- Prioritét Lieferergebnis fur andere
Projekte im Programm

- Anzahl abhéngige Projekte

- Besonderheiten der Auftragsvergabe

- etc.

Projekt-

Einstufung
(Risikoklasse und
Projektkategorie)

Projekteinstufung

Gremien

Risikoboard oder
Projektboard

Standardrisikobewertungen
- Volumen

- Laufzeit

- Komplexitat (vertraglich/technisch)
- kaufmannische Parameter
-vertragliche Ra hmenbedingungen
- Geschaftspartner

- etc.

Bild 3.4 Projekteinstufung

3.7.4 Risikoklasse

Die Risikoklasse legt fest, wie hoch die Einflussnahme des Projekts auf das Programm-
ziel ist.

Die Kriterien fir die Risikoklasse definieren sich daher im Wesentlichen iiber den Bei-
trag zum Programmziel sowie die Abhéngigkeiten zu anderen Projekten des Programms.

Eine Unterteilung in Risikoklassen erfolgt anhand einer Ordinalskala. Die Klassifizie-
rung richtet sich nach den Projektparametern Finanzvolumen, Komplexitat, Laufzeit
und Kritikalitat.

3.7.5 Risikoprozess

Verantwortet wird der Risikomanagementprozess durch den Risikomanager des Pro-
gramms. Er legt eine Risikostrategie fest, die dariiber entscheidet, wie zum Beispiel

= die Risiken aus Projekt und Programm gegeneinander abgegrenzt werden,
= wie Risiken erfasst und bewertet werden,

= welche Risiken wie und an wen berichtet werden.
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Der Risikomanager leitet ein Risikogremium, in dem der Programm-Manager, der Risi-
komanager, die Projektleiter und wichtige Entscheidungstrager des Programms/der
beteiligten Bereiche vertreten sind.

Um die Risiken des Programms bewerten und steuern zu konnen, miissen alle Einzel-
risiken aus den Projekten betrachtet werden und muss zusétzlich eine Bewertung im
Rahmen des Programms erfolgen. Diese Aufgabe wird oft unterschatzt, sodass meistens
die Funktion des Risikomanagers im Projekt vom Projektleiter mit wahrgenommen
wird. Da der Projektleiter den Fokus auf die operative Projektumsetzung legt und daher
weder die Zeit noch den neutralen Blick fiir die Risikobewertung hat, sind die Folgen oft
fehlende Fritherkennung von Risiken, die sich meistens in Projektverzégerungen, Kos-
teniiberschreitungen oder Qualitidtsdefiziten der Projekte widerspiegeln.

Auf der Grundlage eines vorgegebenen Risikomanagementprozesses durch das Risiko-
management des Programms miissen fiir jedes Projekt die Risiken detailliert analysiert,
bewertet und dokumentiert werden. Aufgrund der Risikoklasse werden die Risiken im
Risikoregister des Programms mit unterschiedlicher Prioritdt behandelt und berichtet.
Dies kann bedeuten, dass Einzelprojektrisiken im Programm nicht weiter betrachtet
werden, da diese keine oder geringfiigige Auswirkungen auf das Programmziel haben,
es kann aber auch bedeuten, dass ein einzelnes Projektrisiko als hochkritisch fiir das
Programmziel bewertet werden muss.

Risikoinventarliste

Die Dokumentation erfolgt in einer Risikoinventarliste (RIL). Die RIL beinhaltet neben
den Stammdaten des liefernden Projekts und dem Datum der Risikonennung vor allem
eine konkrete Risikobeschreibung, eine Schitzung zur Eintrittswahrscheinlichkeit des
Risikos und dem mdglichen wirtschaftlichen Schaden des Risikos. Auch mogliche MaB-
nahmen zur Vermeidung oder Reduktion der Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos
werden in der RIL dokumentiert. Wichtig ist auch, dass jedem Risiko in der RIL ein
entsprechender Risikoeigentiimer zugeordnet ist. Der Risikoeigentiimer ist der primére
Ansprechpartner fiir das Risiko und unterstiitzt den Risikomanager in allen Themen
beziiglich des ihm zugeordneten Risikos. Er ist insbesondere fiir die Umsetzung der
MaBnahmen, die fiir das Risiko definiert und aufgesetzt wurden, verantwortlich.

Der Risikomanagementprozess ist zentraler Bestandteil des Programm-Managements
und besteht aus aufeinanderfolgenden Teilprozessen:

= Identifizierung und Dokumentation,
= Bewertung,
= Behandlung,

= Controlling.

Risikoidentifizierung und -dokumentation

Die Identifizierung der Risiken erfolgt in den Projekten. Dort konnen Risiken von allen
Mitarbeitern identifiziert und gemeldet werden. In der néchsten Durchsprache der Risi-
ken wird jedes Risiko einer Bewertung unterzogen und es werden MaBnahmen aufge-
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setzt. Eine weitere Form der Risikoidentifizierung ist die Top-down-Risikoidentifizie-
rung. Dabei werden Risiken in Gremien oder bei Projektdurchsprachen identifiziert. Fir
die identifizierten Risiken werden verantwortliche Risikoeigentiimer festgelegt. Der
Risikoeigentiimer ist dann fir die weitere Dokumentation, Bewertung und MaBnahmen-
verfolgung verantwortlich. Die Risiken werden in der Risikoinventarliste (RIL) doku-
mentiert und regelmaBig (zum Beispiel monatlich) tiberprift und aktualisiert.

Risikobewertung

Fiir die Beurteilung, Bewertung und Definition von MaBnahmen ist eine vollstandige
Dokumentation der Risiken erforderlich. Die Dokumentation beinhaltet eine Beschrei-
bung des Risikos mit den technischen und finanziellen Auswirkungen und einer Ein-
trittswahrscheinlichkeit. Fiir die Behandlung der Risiken ist eine Ermittlung der Risiko-
stufe notwendig. Dies kann anhand einer Matrix erfolgen, die die Wahrscheinlichkeit
und die Auswirkung eines Risikos im Zusammenhang betrachtet (Bild 3.5).

Eine hohe Eintrittwahrscheinlichkeit oder eine starke Auswirkung fiihrt zu einer Risiko-
bewertung ,rot“ (im Bild in dunkelgrau dargestellt). Damit steht das Risiko in besonde-
rem Fokus und wird mit umfangreicheren MaBnahmen zur Senkung der Auswirkungen
oder der Eintrittswahrscheinlichkeit belegt.

Auswirkung | unbedeutend gering mittel groR extrem
Wahrscheinlichkeit 1 2 3 4 5
sehr unwahrscheinlich . .
0 bis 5% 1 griin griin gelb gelb gelb
unwahrscheinlich 2 riin riin
>5 bis 20% g g
moglich .
>20 bis 40% s grin gelb
wahrscheinlich 4 riin clb
>40 bis 60% 9 g
fast sicher
60% 5 gelb gelb

Bild 3.5 Ermittlung der Risikostufe

Risikobehandlung und -controlling

Die Behandlung des Risikos beinhaltet die Definition von Manahmen zur Reduzierung
von Risikowahrscheinlichkeit oder Auswirkung. Das nachfolgende Risikocontrolling
tiberpriift die Durchfiihrung und Wirksamkeit der definierten MaBnahmen (siehe auch
Abschnitt 5.2.7).
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3.7.6 Rollen im Programmrisikomanagement und deren Aufgaben

Im Programmrisikomanagement werden zwei wesentliche Rollen unterschieden:
= die Risikomanager der Projekte,
= der Risikomanager des Programms.

Wahrend Ersterer durch die Ndhe zum Projekt drohende Risiken dort sehr leicht identi-
fizieren kann, gilt es fiir den Risikomanager im Programm, die Auswirkungen auf das
Programm einzuschétzen.

@ Aufgaben Risikomanager der Projekte

= FEinfordern der Risiken in den Projekten,

= Verantwortung fiir die Risikomeldungen des Projekts,

= Abstimmung der Projektrisiken mit dem Projektleiter,

= Berichterstattung an Risikomanagement des Programms.

Aufgaben Risikomanager des Programms

= Zusammentragen der Risiken aus den Projekten,

= Verantwortet den Risikoprozess des Programms,

= Plausibilitatspriifung der Projektrisiken und Klarung von Abhéngigkeiten,
= Risikobewertung fiir das Programm,

= Risikoberichterstattung an den Programm-Manager,

= Durchfiihrung Risikoboard.

B 3.8 Einfuhrungsprozess von Methoden
und Skalierbarkeit

Es wurde bis hier bereits eine Reihe von Methoden des Projekt- und Programm-Manage-
ments vorgestellt. Die folgenden Kapitel werden sich noch eingehender mit Methoden,
deren Anwendung und Nutzen befassen. Sie stellen insgesamt einen elementaren
Bestandteil des Managements und Controllings von Programmen und der zugeordneten
Projekte dar.

Allerdings begegnet man relativ haufig Widerstdnden und Vorbehalten, wenn es zum
tatsachlichen Einsatz der Methoden in Zusammenarbeit mit den beteiligten Personen/
Instanzen kommt. Dafiir gibt es mehrere Ursachen, die in diesem Kapitel beschrieben
werden. Zudem skizzieren wir ein Vorgehen, mit dem man die Programmbeteiligten bei
der Einfiihrung der Methoden ,,mitnehmen“ kann und so die Entstehung von Widerstin-
den begrenzt.
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3.8.1 Einfiihrung neuer Methoden

Methoden des Projektmanagements und insbesondere des Programm-Managements
sind verglichen mit der praktischen und operativen Leistungserbringung eines Projekts
immer eher abstrakter Natur und manchmal aus Sicht der Beteiligten nicht wertschop-
fend. Die zuliefernden Personen haben in der Regel, bedingt durch die Organisations-
struktur, wenig Einblick in und Einfluss auf den weiteren Erstellungsprozess von
Methodenergebnissen sowie den dartiber liegenden Managementprozessen und sind
lediglich zur Meldung von Daten verpflichtet. [hre Beteiligung am Erstellungsprozess ist
somit zundchst weniger naheliegend als die ziigige Abarbeitung von Leistungsverpflich-
tungen.

Noch erschwerender: Auf den ersten Blick hélt die Verwendung von Planungs- und Con-
trollingmethoden die Projektteams einfach nur von der Arbeit ab. Warum in MS Project
planen, was sich auch in MS Excel schnell abbilden lasst? Warum gemeinsam mit dem
Auftraggeber Termine einplanen, wenn man selbst nicht wei3, ob die Witterung alle
Plane durchkreuzt? Warum den Wert eines Risikos einschédtzen, wenn es nur 10 % Ein-
trittswahrscheinlichkeit hat? Widerstiande sind programmiert. Methoden, deren Nutzen
nicht erkannt wird, werden zu schlechter Datenzulieferung fiihren, die den Prozess
komplizierter und langwieriger werden ldsst - oder schlimmstenfalls zu falschen Ent-
scheidungen fithren.

Das hier geschilderte Problem kann positiv betrachtet im Kern auf hohe operative Leis-
tungsorientierung zuriickgefiihrt werden. Anders ist es bei einem weiteren Effekt, der
ebenfalls bedacht werden sollte. Insbesondere Methoden des Controllings sorgen fiir
Transparenz und Uberpriifbarkeit. Sie legen die Qualitit der Leistung oder die Leis-
tungsfiahigkeit offen. Das kann unangenehm sein, wenn die Leistung unzureichend
war - unabhdngig davon, ob der Berichtende die Umstande zu vertreten hat. Es entsteht
mindestens Erklarungsbedarf, und der wiederum ist bei der Leistungserbringung hin-
derlich oder dem Ansehen abtraglich.

Wie also reagiert man auf diese Effekte? Es empfiehlt sich ein geregelter Einfiihrungs-
prozess von Methoden. Dies wird vor allem in der Anfangsphase des Programms von
groBer Bedeutung sein, kann aber jederzeit wahrend des Programms wieder relevant
werden, wenn neue Methoden eingefiihrt werden. Der Prozess muss also schon vor der
Planungsphase in Gang gesetzt sein.

Bei einem gemeinsamen Workshop aller Beteiligten kann die Methode erldautert und in
einen Kontext gebracht werden, ihr Nutzen wird dargelegt. Was geschieht mit den
gewonnenen Erkenntnissen? Wer trifft Entscheidungen auf der Basis der Auswertun-
gen? Wie werden Plandaten aggregiert und auBerhalb des Projekts genutzt? Sind zudem
mehrere Beteiligte anwesend, wird der Eindruck vermieden, die Methode richte sich
»gegen“ Einzelne. IThnen muss bewusst werden, dass eine strikte Durchsetzung von
Methoden auch ihnen hilft - namlich dann, wenn sie auf die qualitativ, quantitativ und
zeitlich gerechte Zulieferung eines anderen Projekts angewiesen sind.

Wird die Methode eine besonders groBe Anzahl von Personen betreffen, konnen Projekt-
oder Abteilungsleiter als Multiplikatoren eingesetzt werden.
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Es muss vermieden werden, dass diese Workshops als Teil eines involvierenden Change-
Prozesses als offene Diskussionsplattform missverstanden werden. Es handelt sich um
eine Anordnung, die in einen Change-Prozess eingebettet ist. Auch durch Beteiligung
alleine wird man nicht immer den vorgesehenen Einsatz in der erforderlichen Haufig-
keit erreichen konnen. Der Einsatz von Methoden ist in der Regel verbindlich und auch
S0 zu kommunizieren.

Der Mix aus Verpflichtung und Change Management muss ausgewogen und zielftihrend
abgestimmt sein.

> BEISPIEL: Um einen Ablaufplan fiir das gesamte Programm erstellen
zu kénnen, bendtigt Bert Neuhaus die Detailplanungen der Projekte und
deren Ergebnisse zu bestimmten Zeiten, um einen Gesamtdurchfiihrungs-
plan entwerfen zu kénnen.

Er beschlieBt, Ergebnisplane von den Projekten anzufordern, um einen
Uberblick tiber den Leistungsumfang zu erhalten. Er ldsst vom PMO (Pro-
gramm-Management-Office) Templates fiir Ergebnispléne erstellen und
an die Projekte versenden.

Das Projekt ,,StraBen- und Tiefbau“ hat am benannten Termin noch keinen
Ergebnisplan zurlickgeliefert. Auf Nachfrage erféhrt Bert Neuhaus, dass
der Projektleiter Peter Hildebrandt keine konkreten Termine benennen
mochte, da sich diese ohnehin wieder andern wiirden, sondern verweist
auf seinen vereinbarten Leistungsumfang und seinen Bereitstellungs-
termin.

Bert Neuhaus muss jedoch gegenliber dem Auftraggeber und der Ge-
schéftsfiihrung der Spirit AG einen detaillierten Gesamtdurchfiihrungs-
plan vorlegen, und zudem bendétigen andere Projekte die Planungsdaten
des Projekts ,,StraBen- und Tiefbau“.

Um dem Projektleiter StraBen- und Tiefbau noch einmal den Nutzen der
Methode Ergebnisplanung darzulegen (und endlich Ergebnisse benannt
zu bekommen), wird ein Workshop veranstaltet, der die Ergebnisplanung
mit ihren Einzelaspekten in den Gesamtkontext einordnet. Zugleich wird
gemeinsam mit dem Projektleiter eine Analyse der noch unabhéngigen
Projektplanung und der Ergebnisse vorgenommen, um ihn bei der Erstel-
lung des Ergebnisplans zu unterstiitzen.

3.8.2 Skalierbarkeit

Unter Skalierbarkeit von Methoden wird in diesem Zusammenhang die Anpassungs-
fahigkeit an die Erfordernisse des Einsatzes von Methoden, abgeleitet aus der entspre-
chenden GroBenordnung des Programms, verstanden. Skalierbarkeit beschreibt eine
hohe Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche Gro8enordnungen. Das heifit, bei einem
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sehr umfangreichen und komplexen Programm werden Methoden mit ihrem gesamten
Methodenspektrum eingefiihrt. Bei kleineren Programmen wendet man eine reduzierte
Form einer Methode an.

Die Skalierbarkeit von Methoden ist eine Anforderung, die sich aus den unterschied-
lichen Auspragungen von Komplexitdt in Programmen ergibt. Sie driickt sich etwa in
der Festlegung der Anzahl der Aggregationsebenen aus.

Skalierbarkeit kann sich neben den Methoden auch auf die zugrunde liegenden Tools
beziehen. So kdnnen bei niedriger Komplexitdat Auswertungen mit einer Tabellenkalku-
lation vorgenommen werden. Mittlere Komplexitdt macht beispielsweise einen Daten-
bankeinsatz erforderlich, und einer hohen Komplexitit kann nur mithilfe von Data
Mining Rechnung getragen werden.

Genauso wie die Frage, in welchem Umfang Methoden eingesetzt werden sollen, mit
»nur, wo notig“ beantwortet werden kann, ist auch eine pragmatische Abschatzung der
geforderten Leistung beim Einsatz von Werkzeugen gefordert.

Insgesamt ist eine Abwégung fiir das jeweilige Programm erforderlich und eine Vorge-
hensweise strikt nach Lehrbuch wenig zielfithrend.

Zwar ist es wichtig, bereits ab Programmstart methodisch fundiert vorzugehen, den-
noch konnen bei einem Erkenntniszuwachs im Programm, der Nachsteuerung notwen-
dig macht, weitere Methoden eingefiihrt oder einzelne nicht weiterverfolgt werden.

B 3.9 Programmdefinition

Die Programmdefinition entspricht strukturell in weiten Teilen der der bekannteren
Projektdefinition. Hier werden die verbindlichen Vorgaben fiir die nachfolgende Projekt-
planung gemacht. Die wesentlichen Funktionen sind die Festlegung von Programmziel
und Programminhalt.

Der Programmdefinition folgen der organisatorische Aufbau des Programms sowie die
Planung und Einfiihrung von Prozessen (Ablauforganisation).

Die Programmdefinition dokumentiert die zwischen Programm-Manager und Auftragge-
ber getroffenen Vereinbarungen iiber die Arbeiten, die zur Fertigstellung des Programms
erforderlich sind. Sie beschreibt Breite und Tiefe der durchzufiihrenden Arbeiten. Ziele
der Programmdefinition sind primar:

= Dokumentation des Verstdndnisses iiber den Programmauftrag durch die liefernde
Organisation,

= Information iiber die geplante Losung und Herangehensweise,
= Formalisierung der Setup-Phase,
= Schaffung eines Rahmens, nach dem detaillierter Plane aufgesetzt werden konnen.

Zur Ubertragung und Anwendung der Methode wird in Kapitel 7 eine detaillierte Anlei-
tung bereitgestellt.
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E BEISPIEL: Eine Programmdefinition ist meist ein umfangreiches Doku-
ment. Eine Standardgliederung umfasst die folgenden Kapitel:

1 Zweck/Anforderungen des Programms

2 Programmziele

2.1 Oberziele des Programms

2.2 Zielstruktur (Sachziel /Formalziel)

3 Programmumfang (Scope)

3.1 Prézisierung Programminhalt

3.1.1 Einbezogene Inhalte

3.1.2 Abgegrenzte Aspekte

3.2  Umfang Geschéftsprozesse

3.3 Programm-Stakeholder

3.4 Programmstruktur

4 Ergebnisse

41 Vertragliche Arbeitsergebnisse (Ergebnisse)

4.2 Programminterne Ergebnisse (Work Products)

5 Vorgehen zum Managen des Programms

5.1 Vorgehen zur fachlichen Durchfiihrung

5.2 Programmergebnisplan

5.3  Schnittstellenplanung

5.4 Organigramm der Programmorganisation

5.8 Bendtigte Rollen & Fahigkeiten (High-Level-Personalplan)
5.6  Bendtigte Programminfrastruktur

5.7 Zusammenarbeit mit externen Beratern und Dienstleistern
5.8 Zusammenarbeit mit Partnern/Lieferanten

5.9  Zusammenarbeit mit den Blrgern

5.10 Kriterien flir den Programmabschluss (Exit Criteria)
6 Risiken

7 Rahmenbedingungen

7.1 Strengths/Weaknesses und Opportunities/Threats
7.2 Analyse der Umweltfaktoren (PESTLE)

7.3 Abhangigkeiten

7.4 Annahmen

7.5  Randbedingungen

7.6 Kritische Erfolgsfaktoren

8 Programmbudget



Programmplanung

Wie detailliert muss ein Programm geplant werden? Wie behilt man trotz Komplexitét
den Uberblick? Welche Planungsschrittfolge bietet sich an? Welche Planungswerkzeuge
aus dem Projektmanagement konnen genutzt werden? Welche Planungsmethoden sind
sinnvoll, um den Eigenschaften von Projekten Rechnung zu tragen?

Nach dem Programm-Setup tritt das Programm in eine entscheidende Phase ein - die
Programmplanung. In dieser Phase werden die Voraussetzungen fiir den Erfolg des
kiinftigen Programms geschaffen.

Je exakter die Programmdurchfiihrung geplant wird, desto geringer sind die Probleme
in den spateren Phasen des Programms. Auch daher wurde im vorangegangenen Kapi-
tel groBer Wert auf die Definition des Fundamentes des Programms gelegt. Je detaillier-
ter und umfassender das Wissen um das Umfeld und die Rahmenbedingungen des Pro-
gramms, desto zuverldssiger wird sich auch die Programmplanung entwickeln.

Die Qualitdt der Programmplanung bemisst sich nach der Konsistenz der Einzelaspekte
der Planung wie Zeitbedarf, Finanzen, Ressourcen etc. und nach der Genauigkeit der
Aufwandsschatzung. Die Programmplanung wird daher zunachst horizontal auf hoher
Aggregationsebene abgestimmt und dann spéter durch vertikale Abstimmung (Gegen-
stromverfahren) plausibilisiert.

Die Programmplanung ist kein einmaliger Vorgang. Vielmehr setzen auf ihr die Projekt-
planungen auf, die fiir die praktische Umsetzung der Planung sorgen. Auch bei unvor-
hersehbaren Ereignissen konnen Planrevisionen notwendig werden. Daher ist es wich-
tig, zu Beginn sorgféltig zu planen und eine Methode zu wahlen, die bei Plandnderungen
flexibel angepasst werden kann.

Dabei miissen insbesondere die Besonderheiten des Programms beriicksichtigt werden.

HINWEIS: Die wichtigsten Programm-Merkmale sind:

= Ein Programm hat ein Ziel - alle Ziele der Projekte wirken auf das Pro-
grammziel hin.

= Ein Programm hat zeitliche, finanzielle, personelle und andere Rahmen-
bedingungen.
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= Rechtzeitig zu den Ubergreifenden Ergebnissen missen die materiellen
Ergebnisse oder bereitzustellenden Informationen aus allen beteiligten
Projekten vorliegen.

= Die Schnittstellen der verschiedenen Projekte miissen aufeinander abge-
stimmt sein.

= Erzielte Ergebnisse mussen bei Bedarf auch anderen Projekten zur Ver-
figung stehen, um Doppelarbeit zu vermeiden. Entscheidend dafiir sind
Transparenz und Kommunikation.

= Fine gemeinsame Ausrichtung auf ein Ergebnis ist existenziell fir ein Pro-
gramm. Dadurch ist der Programmabschluss das Nadelohr, bei dem am
Ende alles zusammenlauft.

= Programme sind fiir die Unternehmung wegen ihrer GréBenordnung von
besonderer Bedeutung und strategisch extrem wichtig.

= Im Programm sind viele Projektleiter beteiligt (viele ,Firsten®). Ihre Moti-
vation sollte durch programmbeitragsorientierte Ziele stets einer isolier-
ten Projektsicht entgegenwirken.

= Es bestehen hohe Anforderungen an Komplexitdtsbeherrschung, ein geziel-
tes und geplantes Informationsmanagement ist unabdingbar:

= viele Systemelemente,
= heterogene Systemelemente,
= Wechselbeziehungen zwischen Systemelementen.

= Ein gezieltes und geplantes Informationsmanagement ist deshalb unab-
dingbar.

= Das Programmergebnis ist mehr als die Summe seiner Projektteile.

B 4.1 Logik des Planungsverlaufs

Die nun folgende Darstellung des Planungsverlaufs geht von einer chronologischen
Abfolge der einzelnen Planungsaspekte aus. Hier wird zunachst der logische Zusam-
menhang dargestellt:

= Aufteilen des Programmumfangs auf eine objektorientierte Struktur (daraus ergeben
sich Projekte oder Teilprojekte),

= Aufbrechen der Gesamtleistungspflicht in wesentliche Einzelschritte (Ergebnisse)
und sachlogische Verkniipfung der Ergebnisse,

Auflistung aller Aktivitaten, die zur Ergebniserstellung beitragen,

= Bilden einer Reihenfolge von Aktivitaten,

Schitzen der Aktivititendauern,
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= Schitzen des Ressourcenbedarfs fiir Aktivititen,

= Errechnen der erwarteten Kosten aus Aktivititen auf der Basis von Dauer und Res-
sourcentyp,

= Modifikation der Aktivititen mit den Faktoren Ressourcen, Zeitrahmen und Finanz-
mitteln (Parallelisierung, Anpassung der zeitlichen Lage, Substitution der Leistungs-
arten untereinander etc.) oder durch Vergabe,

= Zuordnung der Aktivitaten zu objektorientierter Programmstruktur,

= Plausibilisierung der Planung durch ein Gegenstromverfahren (Bottom-up-Riickmel-
dung der Projekte/Teilprojekte),

= Gegebenenfalls erneute Modifikation.

B 4.2 Methoden des Projektmanagements
und deren Eignung fiir Programme

@ BEISPIEL: Bert Neuhaus kennt die Ahnlichkeit von Projekten, Projekt-
portfolios und Programmen und mdéchte deshalb zunachst iberpriifen,
welche Methoden aus dem Projektmanagement, welches deutlich besser
erforscht ist, fir das Programm Goldhausen angewendet werden kdnnen.

Gegebenenfalls sollen vorhandene Methoden angepasst werden, um den
Anforderungen an die Komplexitat gerecht zu werden.

Im ersten Schritt soll die Eignung von den aus dem Projektmanagement
bekannten Methoden Struktur-, Ablauf-, Termin-, Ressourcen- und Kos-
tenplanung, die Bert Neuhaus in jedem seiner Projekte bisher erfolgreich
angewandt hat, fir Goldhausen Uberpriift werden.

4.2.1 Strukturplanung

,Divide et impera“ - ,Teile und herrsche® ist ein Zitat, das Gaius Julius Caesar zugespro-
chen wird. Urspriinglich stand es fiir das Prinzip, Untertanen oder Gegner gegeneinan-
der aufzubringen, um die daraus entstandene Zwietracht fiir eigene Zwecke zu nutzen.
Gebrauchlicher ist dieser Ausspruch allerdings, wenn es darum geht, groe, komplexe
Aufgaben rekursiv in kleine, iberschaubare Aufgaben zu teilen. In diesem Zusammen-
hang besteht ein Bezug fiir Projekte und Programme.

Fiir nahezu jedes Projekt wird eine Strukturplanung erstellt, die es beherrschbarer macht.

Die Unterteilung der Projekte erfolgt haufig objektorientiert oder auch funktional. Es
konnen auch Mischformen entstehen. Zur Darstellung der Projektgliederung in Teilpro-
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jekte und Arbeitspakete dient der Projektstrukturplan (PSP). Er fungiert als zentrales
Instrument in der Projektplanung - alle weiteren Plane bauen auf ihm auf. In der DIN
69901 (DIN 2009) heifit es:

Die Projektstruktur definiert die Gesamtheit der wesentlichen Beziehungen zwischen den
Elementen eines Projekts.

Es handelt sich um ein natiirliches Vorgehen, einen komplexen Sachverhalt in kleine,
handhabbare Teile zu zergliedern. In welcher Form diese Gliederung vorgenommen
wird, ist dabei dem Planer iiberlassen und orientiert sich am Zweck der Gliederung.
Unabhéngig von der Wahl der Gliederungsform folgt im zweiten Schritt die weitere Auf-
teilung des Projekts in Teilprojekte, Teilaufgaben und schlieBlich Arbeitspakete, die klar
abgegrenzt und von einer Person umsetzbar sind. Dabei dient das Ergebnis der Ver-
feinerung nicht nur der Aufwandsschitzung, sondern wiahrend der Realisierung auch
einer detaillierten Fortschrittskontrolle.

Der Zusammenhang zwischen Projektstruktur, Prozessen und der durch das Projekt zu
erstellenden Leistungseinheit, meist ein Produkt, wird durch Bild 4.1 verdeutlicht.

Prozessstruktur

> Definition > Entwurf >Rea|isierung > Erprobung > Einsatz >

Projektstruktur Projekt

T
Hardware-
realisierun

T
Software-
realisierun

[
Projekt-
management

1
System-
integration

Planung

)
]

Produktstruktur

Produkt

Hardware support
)

iie

[ J ( ]

Bild 4.1 Strukturplanung (Burghardt 2008)

@ Eignung fiir Programme

Auch im Rahmen eines Programms muss eine Strukturplanung durchgefiihrt
werden. Die Zielsetzung ist wie beim Projekt, die Handhabbarkeit zu erho-
hen. Allerdings ist es nicht das Ziel, eine Gliederungstiefe zu erreichen, die
Arbeitspakete hervorbringt, die von einzelnen Personen zu bearbeiten sind.

-

[ J ( J ( ]
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Die Abbildung eines Programms in einer Gliederungstiefe bis hin zu Arbeits-
paketen ist fiir das Programm-Management nicht pragmatisch. Erstes Ziel
der Programmstrukturplanung ist es, den Umfang des Programms abzubil-
den, zu gliedern und die Umsetzung planbar zu machen. Eine Top-down-Glie-
derung ausgehend von der Programmebene bietet sich dafiir an.

Zudem konnen die vertraglichen Lieferobjekte Ausgangspunkt einer Bottom-
up-Planung sein. Diese konnen ihrerseits nach Funktion, Objekten, Organi-
sation oder Phasen gruppiert und spater zu Teilprojekten und Projekten zu-
sammengefasst werden. Auf der Grundlage der Programmstrukturplanung
kénnen bereits die Abhéngigkeiten zwischen Projekten und die Zeit-, Res-
sourcen- und Aufwandsplanung skizziert werden.

Die Strukturplanung in Projekten startet mit einer Top-down-Planung. Dann
folgt eine Bottom-up-Planung, die die Realisierbarkeit der Top-down-Planung
priift. Die Top-down-Planung bringt eine ergebnisorientierte Gesamtroadmap
hervor, die im gesamten Programmverlauf zur Kontrolle und Steuerung fort-
geschrieben wird. Die Vorgehensweise zur Erstellung einer Gesamtroadmap
wird in Kapitel 5.2.4.1 beschrieben.

4.2.2 Ablaufplanung

Fiir eine Ablaufplanung werden Arbeitspakete beziehungsweise die niedrigste Detaillie-
rungsebene auf Abhadngigkeiten in ihrer Abfolge untersucht. Es handelt sich hierbei in
erster Linie um technologische oder sachlogische Zusammenhénge.

Netzplantechniken sind die gidngigsten Methoden fiir die Erstellung einer Ablaufpla-
nung in Projekten. Dabei konnen unterschiedliche Typen unterschieden werden, zum
Beispiel je nachdem, ob die Knoten Vorgédnge oder Ereignisse darstellen.

Neben der Abbildung des Programmablaufs dient der Netzplan dariiber hinaus dazu,
Dauern und Termine zu ermitteln.

@ Eignung fiir Programme

Auch in einem Programm muss die Erstellung der Leistungseinheiten in einen
sachlogischen oder technologisch vorgegebenen Ablauf gebracht werden.
Die Herausforderungen bestehen darin, die Vielzahl der Systemelemente ab-
bilden zu kénnen und die vielfdltigen Wechselbeziehungen zu beriicksichti-

gen, die bei der parallelen Leistungserstellung entstehen.
|

Die bekannten Netzplantechniken leisten dies nicht. Eine Ablaufplanung ist notwendig
auf einer hohen Aggregationsebene. Die Abhdngigkeiten miissen durch gesonderte
Methoden detailliert spezifiziert werden. Die dazu notwendigen Programm-Methoden
werden im Kapitel 4.5 ,Schnittstellenmanagement“ behandelt.
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4.2.3 Ressourcenplanung

Nach Abschluss der Planung der Programm- beziehungsweise Projektstruktur, der Fest-
legung der Ablaufplanung und der Schitzung der Zeitbedarfe kann eine Ressourcenpla-
nung vorgenommen werden. Dazu sollten alle fiir das Projekt oder Programm verfiigha-
ren Ressourcen erfasst und kategorisiert sowie deren Verfligharkeitszeiten hinterlegt
sein (Bild 4.2).

Den Aktivitdaten aus der Ablaufplanung konnen nun tber den bendtigten Ressourcen-
typ, deren Anzahl und Einsatzdauer konkret Ressourcen zugeordnet werden. Liegt fir
jede Aktivitat eine Ressourcenzuordnung vor, kann die bisherige Planung in Bezug auf
ihre Machbarkeit analysiert werden. Zu jedem beplanten Zeitpunkt kann nun abgele-
sen werden, wie viele Ressourcen eines Typs im Programm gebunden sind. Ubersteigt
die Gesamtzahl der zu einem Zeitpunkt verplanten Ressourcen eines Typs deren
Gesamtzahl, missen weitere Ressourcen beschafft oder muss die Planung angepasst
(das heiBt Aktivititen verdandert) oder gestaffelt (das heiBt Aktivitaten verschoben)
werden.

Wir haben nun die Gesamtzahl der eingesetzten Ressourcen eines Ressourcentyps
betrachtet. Aber auch der parallele Einsatz einer individuellen Ressource in mehreren
Aktivitaten ist, wenn tiberhaupt, nur eingeschrankt moglich. Fiir diese Ressourcen ent-
stehen haufig wiederkehrende ,Umriistkosten”, das heiBt Zeitverluste durch den Wech-
sel der Arbeitsgrundlage.

Phase 1 10 5 5 20 5 45
Phase 2 15 15 15 30 10 85
Phase 3 15 15 30 10 5 75
Phase 4 10 5 25 10 5 55
Phase 5 5 5 20 30
Total 55 20 40 55 75 45 290

Bild 4.2 Beispiel Ressourcenplanung (Burghardt 2008)

Ist eine sinnvolle Verteilung der Ressourcen auf die Aktivitaten der Projekt- beziehungs-
weise Programmdurchfiihrung erfolgt, konnen die Planungen durch Variation optimiert
werden. Dazu sollten neben den verplanten Ressourcen auch Reserven im Zugriff ste-
hen, und es sollte bekannt sein, wie hoch die potenzielle Anzahl kurzfristig beschaff-
barer weiterer Ressourcen ist. Wurde bei der Planung beispielsweise festgestellt, dass
einige Ressourcen tiber einen begrenzten Zeitraum mit 110 % Auslastung arbeiten wer-
den und andere Ressourcen nur zu 75 % verplant sind, konnen Umschichtungen in der
Ressourcenbesetzung, zum Beispiel anhand derer Produktivitdt und Kosten, vorgenom-
men werden.

Nach Abgleich mit der Terminplanung (siehe ndchster Abschnitt), kinnen sich weitere
Erfordernisse ergeben. Werden bei der Terminplanung verhaltnismaBig kurze Puffer-
zeiten ermittelt und wird gleichzeitig eine geringe Ressourcenauslastung festgestellt,



4.2 Methoden des Projektmanagements und deren Eignung fiir Programme 77

konnen die Aktivitaten (unter Berticksichtigung der abnehmenden Grenzproduktivitat)
moglicherweise von zusétzlichen Ressourcen bearbeitet werden.

@ Eignung fiir Programme

In einem Programm ist die Ressourcenplanung abstrakter und erfolgt zu-
nachst auf einer groben Planungsebene. Die Abstimmung der Planungen
kann durch den Umstand erschwert werden, dass sich hier auch Projekte
einzelne Ressourcen teilen. Eine isolierte Projektplanung der Ressourcen
ware also nicht zielfiihrend. Damit eine lbergreifende, koordinierende Res-
sourcenplanung auf Programmebene sicher gelingt, sollten alle relevanten
Daten in einem Informationssystem hinterlegt sein.

4.2.4 Terminplanung

Terminlisten

Terminlisten beinhalten ein Auflisten aller Aufgaben eines Projekts und Ablaufreihen-
folgen. Aus Vorgangsdauern und rechnerisch identifizierten Puffern bei einzelnen Akti-
vitaten oder Aktivitatengruppen ergeben sich Anfangs- und Endzeitpunkte der Aufga-
ben. Bild 4.3 zeigt die unterschiedlichen Vorgehensweisen bei der Terminplanung.

Projektstrukturplanung

Arbeitspakete

S

Aufgabenplanung

|Aufgabenplan

[Ontersehre
Aufgaben

[Vorgangssammelliste

Vorgénge

Ablaufplanung

:>L_:::%

Terminliste

e

:> ohne Netzplan
|:> mit Netzplan

Bild 4.3 Alternative Vorgehensweisen Terminplanung (Burghardt 2008)
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Netzplantechnik

Alternativ sind zur Ablauf- und Terminplanung auch Netzplantechniken, moglichst im
Rahmen von Projektplanungssoftware, verbreitet. Die zur Erstellung des Projektergeb-
nisses notwendigen Aktivititen werden dabei grafisch dargestellt und durch die Visu-
alisierung greifbarer. Die Plane beinhalten Vorgdnge und Ereignisse und bilden die
Vorgangshierarchie und -abfolge ab. Dazu muss in der Regel anstatt einer aufgabenbe-
zogenen Planung eine Vorgangsplanung auf Arbeitspaketebene aufgestellt werden. Im
modellierten Projektablauf lassen sich dann Auswirkungen von Plandnderungen, der
kritische Pfad oder Terminerfordernisse berechnen.

Es existieren verschiedene Netzplantechniken mit unterschiedlichen Schwerpunkten
(Bild 4.4). Im Deutschen werden Vorgangsknoten-Netzpldne (Metra Potential Method -
MPM), Vorgangspfeil-Netzpldne (Critical Path Method - CPM) und Ereignisknoten-Netz-
plane (Program Evaluation and Review Technique - PERT) unterschieden (Wieczorrek/
Mertens 2008).

O O

L > =0

MPM-Netzplan GERT-Netzplan

O_.
%

O

O

O .

CPM-Netzplan PETRI-Netzplan

Bild 4.4 Netzplantechniken; links: deterministische Netzpléne, rechts: Entscheidungsnetzplane
(Burghardt 2008)

@ Eignung fiir Programme

Die weitverbreiteten Vorgangsknoten-Netzplane sind auf Programmebene
kaum geeignet. Eine Anwendung in den zugrunde liegenden Projekten ist
denkbar. Daneben missen jedoch weitere Planungsmethoden angewendet
werden.
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Eine Terminplanung auf Programmebene wird in erster Linie anhand geplan-
ter Ergebnisse erstellt. Die Termine fir die Erreichung eines Ergebnisses lei-
ten sich aus den zur Erstellung des Ergebnisses notwendigen Teilergebnissen
ab. Die Terminplanung in Programmen ist somit Teil der Ergebnisplanung
(Kapitel 4.4).

An dieser Stelle ist jedoch die Program Evaluation and Review Technique von
besonderem Interesse, da gegeniiber anderen genannten Methoden nicht Vor-
gange im Vordergrund stehen, sondern Ereignisse, die infolge von Aktivitaten

eintreten. Ein Ereignis wiederum ist auch das Erreichen eines Ergebnisses.
|

PERT hat zwei wesentliche Merkmale: zum einen die Visualisierung mittels Ereignis-
knoten, zum anderen die Verwendung einer Drei-Zeiten-Schatzung.

Die Visualisierung der Ereignisknoten-Netzplantechnik setzt sich zusammen aus Aktivi-
tdten mit jeweiligem Zeitbedarf, Ereignissen, die den Projektfortschritt kennzeichnen,
sowie Abhangigkeiten zwischen Ereignissen, aus denen sich zudem ein kritischer Pfad im
Projektverlauf erkennen ldsst. Ein Projekt beginnt stets mit einem Startereignis. Weitere
Ereignisse auf dem Weg zum Projektabschlussereignis werden durch Aktivitdten erreicht,
deren Durchfiihrung einer im Rahmen der Methode abzuschétzenden Zeit bedarf.

Die anspruchsvollste Phase bei der Erstellung eines Ereignisknoten-Netzplanes ist die
Modellierung des Netzplanes selbst - gemdB einer zuvor definierten Aktivitdten- und
Abhéngigkeitenliste. Gehen von einem Ereignis parallele Aktivitdten aus, muss dies tiber
sogenannte Scheinaktivititen dargestellt werden. Auf die Modellierung des Plans folgt
eine Vorwarts- und Rickwartsrechnung der Projektdurchfiihrungsdauer - auch zur
Identifizierung des kritischen Pfades und eines sogenannten Schlupfes (Puffer) abseits
des kritischen Pfades. Die PERT-Methode wird bei groBerer Unsicherheit bei der Planung
von Aktivititendauern angewendet. Sie eignet sich dadurch vor allem fiir komplexe Pro-
gramme, fiir deren konkrete inhaltliche Planung nur wenige Erfahrungswerte oder Refe-
renzen existieren (Burghardt 2008). Die Ungewissheit der Planung resultiert dabei auch
aus innovativen Vorhaben oder einer Vielzahl von beteiligten (Sub-)Unternehmen.

3/4/6
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Bild 4.5 Program Evaluation and Review Technique (Dehlinger 2003)
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PERT lasst eine Verwendung von drei Szenarien pro Aktivitdt zu - eine pessimistische,
eine optimistische und eine realistische Zeiteinschdtzung. Die drei Zeiten werden nach
einer Beta-Verteilung gewichtet (1/4/1), und die Projektbearbeitungszeit wird anhand
der Erwartungswerte errechnet (Bild 4.5). Zwar ldsst sich dadurch eine bessere Progno-
segenauigkeit erreichen. Jedoch ist auch der Erfassungsaufwand grofer. Am Ende steht
eine vernetze Darstellung von zusammenhdngenden Ereignissen auf dem Weg zum Pro-
grammerfolg, die den kritischen Pfad zeigt. Die Erhebung der voraussichtlichen Aktivi-
tatendauern erfolgt durch gewissenhafte Schitzung von Spezialisten (Archibald 2003):

= Das Projektmanagement erstellt den Aufgaben-/Aktivitdtenplan aufbauend auf dem
Projektstrukturplan inklusive der Abfolge.

= In den Aufgaben-/Aktivitdtenplan werden fiir jeden Vorgang der Anfang und das Ende
und die geschitzte Zeitdauer tibernommen.

= Der Terminplan wird grafisch dargestellt.

= Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung des Projekts sind realistische
Angaben zum Terminplan und zu den Projektkosten sowie das Vorhandensein des
fachlichen Know-hows.

Die zwei Kernaspekte der Ereignisknoten-Netzplantechnik sind die friihzeitige realisti-
sche Grobplanung des Projekts beziehungsweise Programms und die ergebnisorien-
tierte Darstellung des geplanten Programmverlaufs. Durch die Grobplanung der Ergeb-
nisse anhand von drei Zeitbedarfsschitzungen wird eine realistischere Planung erreicht.

Es besteht dennoch Anpassungsbedarf durch die Anderung der Betrachtungsebene von
Projekt zu Programm. Gegenstand der Planung sind in diesem Fall nicht nur Einzelpro-
jekte mit Teilprojekten, sondern Programme, die sich aus mehreren Projekten zusam-
mensetzen und untereinander durch Schnittstellen verbunden sind.

Es gibt im Hinblick auf den Fokus der Planung zwei verfolgbare Ansitze. In der ersten
denkbaren Alternative wird das ganze Programm mit wesentlichen Meilensteinen
durchgeplant. Daraus lassen sich Projektinterdependenzen erahnen und ldsst sich eine
grobe zeitliche Planung errichten. Auf jegliche detailliertere Planung von Projekten
wird verzichtet (eventuell fiinf Knoten pro Projekt). Da die Abhdngigkeiten auf dieser
Ebene leichter nachzuvollziehen sind, ist der Planungsaufwand geringer. Der Zusatznut-
zen durch diese Auslegung ist vor allem bei einem friihzeitigen Einsatz im Programm
hoch. Diese Planungsvariante ist damit eine gute Basis zur spéteren Verfeinerung der
Planung.

Die zweite Moglichkeit ist eine Gesamtplanung des Programms mit allen Ergebnissen
oder sogar Teilergebnissen aller Projekte. Interdependenzen zwischen Projekten miis-
sen vollstandig modelliert werden, konnen dann aber von allen Beteiligten leicht einge-
sehen werden. Wenn so jedem Projektplaner die Auswirkungen seiner Plandnderungen
auch fiir andere Projekte visuell prasentiert werden, kann das den Abstimmungsauf-
wand in der Planung reduzieren. Insbesondere bei Schnittstellenproblemen wire diese
Auslegung angeraten. Der Aufwand fiir die Planerstellung und laufende Pflege ist aller-
dings als sehr hoch einzustufen.
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4.2.5 Kostenplanung

Bei der Planung der Kosten ist zu differenzieren zwischen
= Budgetierung,

= Finanzstromen,

= Aufwand und

= Kosten.

Bei der Budgetierung handelt es sich um eine Top-down-Planung, die in erster Linie
steuernden Charakter hat. Sie gibt die Kostengrenzen vor und erfordert eine frithzeitige
hinreichend prézise Schitzung des im Projektverlauf aufkommenden Finanzmittel-
bedarfs sowie der zur Verfiigung stehenden Mittel. Durch die Zuteilung von Budgets
konnen sich die Planungsebenen auf die finanziellen Gegebenheiten einstellen.

Die Analyse der Finanzstrome bezieht sich ausschlieBlich auf die finanzwirksamen Auf-
winde/Kosten beziehungsweise Einnahmen/Ertrédge. Nachdem der Projektablauf, mit
ihm der Materialbedarf, die Terminierung der Leistungen und die Ressourcennutzung
geplant sind, sind bereits die negativen Zahlungsstrome und ihre Zeitpunkte bekannt.
Die Zustrome von Finanzmitteln konnen entsprechend beplant werden, beispielsweise
die Inanspruchnahme eines Kredites oder der Abruf anderen Kapitals. Anhand der Zah-
lungsstrome kann Optimierungspotenzial bei der Lage der Strome identifiziert werden.
Spatere Abfliisse durch Zahlungen, spétere Finanzierung und damit spater liegende
Finanzierungskosten verbessern die Rendite. In Anlehnung an die bei der Terminpla-
nung vorgestellten Aspekte ist es ebenfalls ratsam, sich bei allen Aktivitdten an spatest-
moglichen Endzeitpunkten auszurichten.

Aus Infrastrukturkosten, Ressourcenplanung, Finanzplanung (Finanzierungskosten)
sowie der zeitlichen Lage der Projektleistungen im Programmverlauf wird eine Kosten-
planung aufgestellt.

Die Kostenplanung ist somit das Ergebnis der vorangegangenen Planungen. Sie lasst
sich zur Projekt-/Programmkalkulation einsetzen, aber auch fiir tiefer gehende Control-
linginstrumente wie die Earned-Value-Analyse nutzen. Bild 4.6 zeigt die Projektkosten-
planung im Uberblick.

@ Eignung fiir Programme

Auf der Programmebene ist die Frage maBgeblich, ob hier der Einsatz bei-
spielsweise der Earned-Value-Analyse Uber die Projektebene hinaus noch
wesentlichen Mehrwert liefern kann.

Entscheidend ist hingegen das Management der Finanzstrome und der
Gesamtkosten, um flir das Projektportfoliomanagement aussageféhig zu
sein. Streng genommen konnte das Projektmanagement diese Informatio-
nen jedoch auch direkt durchleiten, ohne das Programm-Management als
Instanz einzubeziehen.
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Abrechnungs-
verfahren fur

Ist-Aufwénde

Buchungs-
daten

Ist-Kosten
(ohne eigenes
Personal)

Projektkosten-
rechnung

Verrech-
nungsdaten

- Planaufwéande
- Plankosten

- Budgetwerte Plandaten
- Vorgabewerte

- Bestellwerte

Bild 4.6 Kontext Projektkostenplanung (Burghardt 2008)

4.2.6 Planungsablauf

Ziel der Programmplanung ist die Integritat aller Planungsarten/-schritte. Unter Beteili-
gung der Projekte werden alle Planungen zu einer umfassenden Gesamtplanung zusam-
mengefasst. Dabei sind jederzeit die Wechselwirkungen zwischen geforderten Leistun-
gen, Leistungszeitpunkten, Erstellungsdauer, Ressourcenverfiigbarkeit und Kosten zu
beachten. Es gibt grundsitzlich mehrere Optionen, den Planungsablauf zu gestalten.

Schrittweise nach Themenbereichen mit Wiederholungsschleifen
(Struktur, Ablauf, Termin, Ressourcen, Kosten)

Die Planungsabfolge sieht vor, mit der Strukturplanung zu beginnen, danach die Ablauf-
planung vorzunehmen und darauf aufbauend Terminplanungen festzulegen. Daraus
leiten sich Ressourcenplanung und schlieBlich die Kostenplanung ab. Wahrend der Pla-
nungsschritte konnen sich Erfordernisse ergeben, die beim vorangegangenen Planungs-
schritt noch nicht bekannt waren. So konnte etwa die Ressourcensituation die Termin-
planung ungiiltig machen. Nach einem vollstdndigen Durchlauf der Planungsschritte
wiirde also der Korrekturbedarf in einer neuen Planungsschleife eingearbeitet.

Schrittweise Prazisierung themeniibergreifend
(alle Grobplanungen, dann alle Feinplanungen)
Um die Anzahl der Planungsdurchldufe zu verringern, konnen zunéchst alle Grobpla-

nungen (gegebenenfalls ebenfalls seriell) erstellt und abgestimmt und erst im Anschluss
die Feinplanungen nach dem gleichen Verfahren durchgefiihrt werden.
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Integriert (IT-systemgestitzte) Gesamtplanung

83

Sofern alle relevanten Planungsdaten zu Leistungen, Ressourcen, Aktivititen, Kosten
etc. in einem Informationssystem (integrierte Datenbanklosung mit Planungssoftware)
vorliegen, konnen die Planungen leichter koordiniert werden (teilweise automatisiert).
Die Berticksichtigung aller begrenzenden Rahmenparameter des Programms ist dadurch
sichergestellt. Wiederholungsschleifen zur Abstimmung von Planungsschritten werden
auf ein Minimum reduziert.

BEISPIEL: Bert Neuhaus erkennt, dass die bekannten Methoden noch
nicht ausreichend der hohen Komplexitat in Programmen gerecht wer-
den. Eine hohe Anzahl von Systemelementen, heterogene Systemele-
mente sowie vielfache Wechselbeziehungen erfordern weitere Methoden.
Zu den bekannten Methoden stellt er folgende Uberlegungen an:

= Strukturplanung

Kann auch in Programmen zur Hierarchiebildung herangezogen wer-
den.

Gliederung nach Projekten, nicht Objekten oder Funktionen, dies erst
wieder innerhalb von Projekten.

= Ablaufplanung

Aus der Programmsicht muss eine Gesamtroadmap entworfen werden,
in die sich die einzelnen Projekte einordnen miissen.

Die Erreichung eines Programmergebnisses bedeutet, dass sich die be-
teiligten Programme darauf ausrichten mussen.

Wechselbeziehungen miissen zu diesem Zeitpunkt schon erhoben sein,
da diese beim Ablauf berticksichtigt werden missen.

= Aufwandsschatzung

Aufwandsschétzung muss bottom-up erfolgen und aggregiert werden
fur das Programm.

= Ressourcenplanung

Eckdaten werden vom Programm vorgegeben, die Feinplanung geht
von den Projekten aus, Gegenstromverfahren (Kombination aus Top-
down- und Bottom-up-Planungsansatz) ist sinnvoll.

= Terminplanung
Eckdaten werden vom Programm vorgegeben, die Feinplanung geht
von den Projekten aus, auch hier Gegenstromverfahren unter Beriick-
sichtigung von Wechselbeziehungen.

= Kostenplanung

Eckdaten werden vom Programm vorgegeben, die Feinplanung geht
von den Projekten aus, auch hier Gegenstromverfahren.
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Bei der Anwendung der unterschiedlichen Planungsmethoden missen
jeweils die Programm- und die Projektebene zusammengebracht wer-
den. Die Anwendung der Projektmanagementmethoden bedarf eines
vorgegebenen Rahmens, einer Feinplanung und anschlieBend einer Ag-
gregation dieser Feinplanung auf Programmebene, um Abweichungen
vom vorgegebenen Rahmen zu erkennen.

Bert Neuhaus skizziert den erkannten Zusammenhang (Bild 4.7).

Programm

—

1. Vorgabe 3. Er i
- . Ergebnisse
Rahmenparameter| < _ 4. Abgleich Feinplanung

—

Projekte

2. Feinplanung

Bild 4.7 Zusammenhang Top-down- und Bottom-up-Planung

B 4.3 Komplexitatsreduzierung

Komplexitit ist das wesentliche Merkmal von Programmen. Alle Methoden, die in Pro-
grammen eingesetzt werden, dienen auch oder ausschlieBlich der Komplexitatsreduzie-
rung. Die mangelnde Beherrschung der Komplexitit ist das, was Programme héiufig
zum Scheitern bringt. Die Komplexitdt wirkungsvoll zu reduzieren ist demnach einer
der wesentlichen Erfolgsfaktoren von Programmen.

Betrachtet man die einzelnen Merkmale von Komplexitét,
= viele Systemelemente,

= heterogene Systemelemente,

= vielfdltige Wechselbeziehungen,

erhalt man Hinweise, wo eine Komplexitatsreduzierung ansetzen kann.
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@ Ansatze zur Komplexitatsreduzierung

Zur Reduzierung von Komplexitat werden verschiedene theoretische Anséatze
verfolgt. Die wichtigsten sind:

= Hierarchisierung (horizontale Trennung)

Die vielen unterschiedlichen Systemelemente werden in Kategorien einge-
ordnet und mithilfe dieser Kategorien wird eine Hierarchie aufgebaut, die
die Beherrschbarkeit der einzelnen Systemelemente steigert.

= Ausschnittbildung (Wegfall von Elementen)/Vereinfachung (vertikale
Trennung)

Die Ausschnittbildung ist mit Umsicht anzuwenden, damit die Entschei-
dungsbasis dadurch nicht an Qualitét verliert.

= Aufzeigen von Zusammenhangen

Schnittstellen werden zwischen Objekten identifizieren und beschrieben,
um Zusammenhange transparent zu machen.

= Vergleichbarkeit herstellen

Heterogene Systemelemente werden durch die Betrachtung von Kern-

eigenschaften von Systemelementen homogenisiert.
|

Die Komplexitdt eines Programms steht zwischen zwei Anforderungen. Zum einen
muss das Gesamtgebilde Programm steuerbar, planbar und kontrollierbar bleiben. Zum
anderen muss das Planungssystem weiterhin Detailplanungen abbilden konnen und
allen Anforderungen an Spezifitat gerecht werden. AuBBer durch den Einsatz von Infor-
mationstechnologie wird dies in der Regel nur durch Vereinfachung moglich sein. Um
die fiir Entscheidungsprozesse moglicherweise schiddliche Vereinfachung zu vermei-
den, kann sie durch Hierarchisierung ebenengerecht erfolgen und durch Ausschnittbil-
dung erganzt werden. Die Programmplanung kann beispielsweise technische Details
einer Auftraggeberlosung planerisch auBBer Acht lassen, bei der operativen Umsetzung
jedoch sind die Details erforderlich. Hier wird die Komplexitat daher durch Ausschnitt-
bildung reduziert - konkret: die vorgangsbezogene Detailplanung eines Teilprojekts.

Die Vergleichbarkeit durch Homogenitat von Kerneigenschaften wird erreicht, indem
Programm, Projekte und Teilprojekte durch die Programm-Governance einheitliche Kern-
attribute erhalten, in einheitliche Berichts- und Kommunikationsprozesse eingebunden
werden und sich nach den gleichen Programm-Management-Vorgaben richten miissen.
Neben den inhaltlichen Unterschieden (Zeitrahmen, Leistung und Budget) wiirden
andernfalls auch Rollen(namen), Projektphasen etc. voneinander abweichen und die
Komplexitit erhohen.

Die in Tabelle 4.1 dargestellten Planungsmethoden sind auf die Komplexitatsreduzie-
rung in Programmen ausgerichtet und werden gleichzeitig den Anforderungen an eine
detaillierte Planung sowie Umsetzbarkeit gerecht.
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Tabelle 4.1 Planungsmethoden und Komplexitatsreduzierung

Komplexitatsreduzierung durch

Ergebnisplanung (Kapitel 4.4) = Hierarchisierung

= Ebenengerechte Ausschnittbildung

Schnittstellenmanagement = Aufzeigen von Zusammenhangen zwischen den einzelnen
(Kapitel 4.5) Projekten des Programms

Ausschnittbildung, es werden nur diejenigen Teilergeb-
nisse betrachtet, die Einfluss auf andere Projekte haben

Messkriterienbasierte
Programmabschlussplanung

Hierarchisierung

i Ausschnittbildung, es werden die zu priifenden
(Kapitel 4.6) Leistungen festgelegt

Kulturmanagement MaBnah-  Vergleichbarkeit herstellen
menplanung (Kapitel 4.7)

Planungsdatenbank = Hierarchisierung (horizontale Trennung)
(Kapitel 4.8) = Aufzeigen von Zusammenhéngen
Gesamtdurchfiihrungs- = Hierarchisierung (horizontale Trennung)
planung (Kapitel 4.9) = Aufzeigen von Zusammenhéngen
Planung Nutzencontrolling Aufzeigen von Zusammenhangen

(Kapitel 4.10)

B 4.4 Ergebnisplanung

4.4.1 Grundlagen

Das Ziel der Ergebnisplanung ist, den Gesamtauftrag des Programms in messbare und in
sich abgeschlossene Ergebnisse zu zerlegen. Hierdurch werden verwendbare Einzelergeb-
nisse zum Gegenstand der Planung und Steuerung des Programms. Ein Ergebnis muss
nicht identisch sein mit dem Auftrag eines Projekts oder Teilprojekts, insofern unterschei-
den sich Projektergebnisse (der erreichte Projektauftrag) von Programmergebnissen.

Das Ziel der Ergebnisplanung ist weiterhin, das Programm vom Ergebnis her zu erden-
ken; das Ergebnis gedanklich vorwegzunehmen und dann operationalisierbar in Teil-
ergebnisse zu zerlegen.

Das Management eines Programms richtet iiblicherweise den Blick auf Ergebnisse, iiber-
priift den Fortschritt und steuert anhand von Zwischenergebnissen. Ergebnisse helfen,
die Komplexitdt im Programm beherrschbar zu machen und sich ergebnisorientiert im
Programm auszurichten. AuBerdem stellen Ergebnisse sinnvoll messbare Punkte dar.
Ergebnisse unterscheiden sich von Meilensteinen dadurch, dass Meilensteine lediglich
Messpunkte darstellen, jedoch kein Fertig- oder Halbfertigerzeugnis zu diesem Zeit-
punkt vorliegen muss.
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Ergebnispline stellen zeitraumbezogen die wesentlichen Ergebnisse und Teilergebnisse
eines Projekts dar und beschreiben Ubergabepunkte zwischen Teilergebnissen ver-
schiedener Projekte.

Dadurch ist zum einen die Fortschrittskontrolle hinsichtlich geplanter Ergebnisse und
Teilergebnisse moglich, und zum anderen lasst sich anhand der Verkniipfung von Pla-
nen iiber Schnittstellen ein Gesamtwirkgefiige aufzeigen, welches projektiibergreifende
Abhéangigkeiten und Auswirkungen sichtbar macht. Die Ergebnispldne bilden die Pla-
nungsgrundlage, auf der eine Statusverfolgung und deren Reporting mdglich sind. Die
Ergebnisplanung stellt eine Verdichtung und Ergidnzung der detaillierten Planung auf
Projektebene dar. Bild 4.8 veranschaulicht den Zusammenhang zwischen Programm-
struktur und Ergebnisplanung.

Programm

\
Ergebnisplanung

A{&m%\\ Projekte
/mﬂ"! ﬂ"\ Teilprojekte

Bild 4.8 Zusammenhang Programmstruktur und Ergebnisplanung

Mit diesem Planungsansatz werden mehrere Ziele verfolgt.

Zum einen stellt diese Programmergebnissicht eine Top-down-Sicht als Ergdnzung zur
Bottom-up-Projektsicht dar. Zum anderen hilft die Ergebnisplanung als Top-down-Pla-
nung, das Programm in einzelne, liberschaubare Teilziele zu untergliedern, die dann
eine gezielte Bottom-up-Planung der einzelnen Projekte ermoglicht. Zudem werden die
Abhangigkeiten der Ergebnispldne untereinander abgebildet.

Insgesamt bietet die Ergebnisplanung die Moglichkeit, auf unterschiedlichen Aggrega-
tionsebenen den Fortschritt des Programms zu erkennen. Da es sich um einen integra-
tiven Planungsansatz handelt, werden die Ergebnisse und Teilergebnisse in zweierlei
Hinsicht planerisch synchronisiert und harmonisiert. Zum einen durch die Aggregation
von projektbasierten Detailplanungen, zum anderen durch die gesamtplanerischen Ziel-
vorgaben und Meilensteine.

Mit einer Anzahl n von Vorgéngen ist es die Aufgabe eines jeden Projekts, Ergebnisse
beziehungsweise Teilergebnisse zu erzielen. Ergebnisplane bilden diese Ergebnisse ab
und stellen sie mit Blick auf das Programm in einen Zusammenhang.

Zusammengefasst: Ergebnispldne richten sich vorwiegend an das Management eines
Programms und die davon ausgehenden Berichtslinien wie Geschéaftsfithrung oder Auf-
traggeber. Sie

= richten den Blick auf das Wesentliche,
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= sind Bezugspunkte fiir den Fortschritt,

= sind messbare und damit verlassliche GroBen,

= schaffen Transparenz und Uberblick,

= bilden die Basis, um Interdependenzen aufzuzeigen,
= zeigen die Struktur von Ergebnissen auf,

= zeigen das Gesamtwirkgeflige.

BEISPIEL: Fir das Programm Goldhausen sollen die in Tabelle 4.2

dargestellten Ergebnisse im Ergebnisplan Berlicksichtigung finden.

Tabelle 4.2 Relevante Ergebnisse fiir den Ergebnisplan von Goldhausen

Ergebnis Beschreibung

Anbindung an Es muss eine Anbindung an die BundesstraBe 66 her-

BundesstraBBe gestellt werden, die dem erwartbaren Verkehrsaufkom-

66 men durch Privatpersonen und Unternehmen gerecht
wird. Ein Dorfwachstum von 10% in den néchsten zehn
Jahren soll dabei Beriicksichtigung finden. Der Zubrin-
ger soll nicht langer als 1,5 Kilometer sein.

Aufbau des Die Leistungserbringung muss in zwei Stufen vorliegen.

StraBennetzes Provisorische StraBen fiir Baufahrzeuge miissen bis

des Ortes X + 6 fertiggestellt sein. Asphaltierte StraBen miissen
bis X + 36 ausgebaut sein.

Bau von Fir 30% der zum Zeitpunkt X gemeldeten Einwohner

Einfamilien- werden Einfamilienhduser bereitgestellt. Die Biirger sol-

héusern len aus drei Haustypen mit 80 bis 160 Quadratmeter

Wohnflache und zwei Finanzierungsarten wéahlen
kénnen.

(Durchschnittliche HaushaltsgroBe 3,25 = 306 Parteien)

Bau von Mehr-
familienhdusern

Flr 65% der zum Zeitpunkt X gemeldeten Einwohner
werden Mehrfamilienhduser bereitgestellt. Es wird ein
Typ Mehrfamilienhaus entworfen und es werden zwei
Finanzierungsarten sowie Wohnen zur Miete angeboten.

(Durchschnittliche HaushaltsgréBe 2,5 = 864 Parteien)

Bau von
Wohnanlagen

Fir 5% der Einwohner werden giinstige Wohnungen in
einer Wohnanlage bereitgestellt.

(Durchschnittliche HaushaltsgréBe 1,5 = 110 Parteien)

Um- oder Aufbau und Umzug fiir anséssige Gewerbetreibende,
Ansiedlung Anreizprogramm fiir neue Unternehmen zur Kompensa-
Gewerbetrei- tion von Betriebsaufgaben und anderweitig verzogene
bender Unternehmen, die zur Deckung des Grundbedarfs der

Birger beigetragen haben.
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Ergebnis Beschreibung

Landwirtschaft-

Es werden weiterhin 1900 Hektar landwirtschaftliche

liche Flachen Flachen flr Landwirte vorgehalten und aufbereitet. Es
muss auch unter verénderten Anbaubedingungen eine
vergleichbare Rendite ermdglicht werden.

Wasserver- Wasserversorgungskonzept. Anbindung an Wasserver-

sorgung und sorgung und -entsorgung oder Errichtung einer eigenen

-entsorgung Klaranlage nach Gremienentscheidung.

Erdarbeiten Gas,
Strom, Kommu-
nikation

Anbindung an
Infrastruktur
Strom, Gas,
Wasser,
Kommunikation

Infrastrukturanbindung an Ortsgrenze. Planungsunter-
stlitzung und Beriicksichtigung von Erdarbeiten der
Drittanbieter.

Umsiedlung
Heimatrelikte

Statue Hermann Willi von Gromnitz und denkmal-
geschiitzte Kapelle werden an funktionsgleiche Orte
umgesiedelt.

Errichtung
Kirche, Friedhof,
Trauerhalle
(kirchliches Ge-
meindezentrum)

Eine Kirche mit gleichem Fassungsvermdgen wird
errichtet. Graber des Friedhofs werden gemaB gesetz-
lichen Bestimmungen umgebettet. Auf dem Friedhof
wird eine Trauerhalle errichtet.

Sportplatz/Park | Sportplatz mit Laufbahn in Schulnéhe und angrenzend
an einen 1000 Quadratmeter groBen Park. Der Park
wird begriint.

Hallenbad Hallenbad

Schule/Kita Kindergarten konfessionslos, Kindertagesstatte, Grund-
schule

Stadtplanung/ | Stadtkonzept, Hauserkonzept, Freizeitkonzept

Bebauungs-

planung

Entsorgungs- Entsorgung von Abféllen aller Einwohner und Gewerbe-

betrieb betriebe

Anbindung an Einbindung ab X + 33

das OPNV-Netz

Okologie und Okologierichtlinie Goldhausen und Naturschutzkonzept

Naturschutz

Wissenschaft-
liche Begleitung

Initiale Befragung, Umsetzungsevaluation, Abschluss-
evaluation
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4.4.2 Aufbau von Ergebnispldnen

Der Aufbau von Ergebnispldnen ist hierarchisch. Die Einteilung in Phasen bietet sich fiir
langere zu beplanende Zeitraume an. Die Hierarchisierung erfolgt durch die Untertei-
lung von Ergebnissen in Teilergebnisse.

Jedes Projekt entwirft einen Ergebnisplan. Darin werden etwa die fiinf wichtigsten
Ergebnisse eines Projekts festgehalten. Zur Herstellung dieser Ergebnisse werden wie-
derum Teilergebnisse bendtigt. Bild 4.9 zeigt den Aufbau eines Ergebnisplans.

Teil-
ergebnis
Ergebnis
Teil-
Ergebnisplan ergebnis _
Projekt 1
Ergebnis
Ubergabeteilergebnis
er;:l')';ﬂs (Schnittstelle)
Ergebnis
Teil-
ergebnis
Ergebnisplan .
Projekt 2 Ergebnis Teil- ‘
ergebnis
Ergebnis

Bild 4.9 Aufbau Ergebnisplane

Ergebnisse haben folgende Eigenschaften:

= Sie sind ein Objekt, keine Tatigkeit, ,Abgestimmter Terminplan® ist beispielsweise
ein Objekt, ,Terminplan abstimmen® hingegen nicht.

Sie sind abgeschlossen beziehungsweise final.

Es ist im Vorhinein festgelegt, was zum Umfang des Ergebnisses gehort.

= Ein mit dem Auftraggeber abgestimmter Terminplan ist beispielsweise ein Ergebnis,
ein Entwurf eines Terminplans nicht.

Sie sind valide und verldsslich.

Andere Projekte konnen auf diese bei Bedarf zugreifen, zum Beispiel auf einen finalen
Plan.

Sie sind messbar.

Es ist eindeutig feststellbar, ob ein Ergebnis erreicht wurde oder nicht. Nur dadurch
wird der Forderung nach Validitdt Rechnung getragen.
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BEISPIEL: Um sich im Programm Goldhausen einen Uberblick iiber die
Ergebnisse der einzelnen Projekte und deren Verbindung untereinander
zu verschaffen, wurden von jedem Projekt Ergebnispléne erstellt.

Fir die Sonderprojekte wurde vom Projektleiter der in Bild 4.10 darge-
stellte Ergebnisplan erstellt.

Entwiirfe Ein-und

liegen vor
Gebaudekonzepte final (Mitwirkung) Freig: Konzeptes durch
Ubergabe P tion und

an Projekt

0 m?, 120 m? und 160 m erstellt

Design Einfamili st aufgestellt

Architektur Wohnanlage erstellt

an Py

Anforderungsmanagement Birgerwinsche installiert
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Bild 4.10 Beispiel Ergebnisplan
|

Zur Ubertragung und Anwendung der Methode ,Ergebnisplanung® wird in Kapitel 7
eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung bereitgestellt.

4.4.3 Ubergabeteilergebnisse

Zur Erstellung eines Ergebnisses benotigen die Projekte tiblicherweise nicht nur eigene
Teilergebnisse, sondern vereinzelt oder gegebenenfalls auch verstiarkt Teilergebnisse
von anderen Projekten.

Diese werden im Rahmen der Ergebnisplanung als Ubergabeteilergebnisse bezeichnet
(siehe auch Bild 4.9).

Fiir Ubergabeteilergebnisse gelten die gleichen Regeln (wichtig: in sich geschlossen,
messbar) wie fiir Ergebnisse. Sie werden in beiden Ergebnisplanen, dem des fordernden
Projekts und dem des liefernden Projekts, als Teilergebnis gefiihrt und miissen dennoch
gesondert gekennzeichnet werden, um ihrem Charakter Rechnung zu tragen. Fir die
Verfolgung von Ubergabeteilergebnissen gelten besondere Anforderungen (siehe Kapi-
tel 5.2.4 ,Ergebniscontrolling®).
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E BEISPIEL: Das Projekt ,Sonderprojekte® liefert die in Tabelle 4.3 darge-
stellten Ubergabeteilergebnisse an andere Projekte und fordert die in
Tabelle 4.4 gezeigten Ubergabeteilergebnisse von anderen Projekten.

Tabelle 4.3 Ubergabeteilergebnisse des Projekts ,Sonderprojekte®

Teilergebnis Beschreibung MessgroBe Termin

1.1 Bedarfsanalyse | Bedarfsanalyse wird Liegt vor/ X+3
mit Schulen und | durchgefiihrt und zur | liegt nicht
Vereinen Gesamtbebauungs- vor
planung eingereicht.

Tabelle 4.4 Ubergabeteileergebnisse von anderen Projekten

Nr. Teilergebnis Beschreibung MessgroBe Termin
2.1 Standortanalyse | Gesamtbebauungs- Liegt vor/ X+6
und -wahl planung legt Standort | liegt nicht

anhand von Analyse- vor
ergebnissen und
Bedarfen fest. Stand-
ort und Rahmenpara-
meter werden mit-
geteilt.

B 4.5 Schnittstellenmanagement

Die Aufgabe des Schnittstellenmanagements besteht in der Vernetzung der (Teil-)Ergeb-
nisse zur Abbildung des Gesamtgefiiges, das nicht durch einen linearen Plan wie bei-
spielsweise eine Terminliste dargestellt werden kann.

Schnittstellen bilden Einfliisse zwischen Projekten ab, die Auswirkungen auf den
jeweiligen Fortschritt (Zielerreichung, Termineinhaltung) anderer Projekte haben. Sie
sind Nahtstellen zwischen Projekten und konnen technischer oder informationeller
Art sein.

4.5.1 ldentifikation von Schnittstellen

In einem komplexen Programm stellt es eine besondere Herausforderung dar, die
Schnittstellen zwischen den unterschiedlichen Projekten zu identifizieren.
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Als guter Weg hat sich erwiesen, die Schnittstellen zunédchst aus dem Blickwinkel des
fordernden Projekts zu erheben.

Damit kann man sicher sein, dass sich jeder Projektleiter bemiiht, seine notwendigen
Zulieferungen vollstdandig zu erfassen, da die spatere Erkenntnis von fehlenden Zuliefe-
rungen das eigene Projektergebnis verschlechtern oder gar gefihrden wiirde.

B BEISPIEL: Fiir das Programm Goldhausen wurden die genannten Uber-
gabeergebnisse identifiziert. Zur weiteren Verwendung fiir das Schnitt-
stellenmanagement bediirfen diese Ubergabeergebnisse einer weiteren
Konkretisierung.

Im Zuge der Ergebnisplanung werden Schnittstellen zwischen unterschiedlichen The-
men identifiziert, spezifiziert und abgestimmt. Als Schnittstellen sind dabei in erster
Linie organisatorische Schnittstellen und Abhéangigkeiten zwischen Projekten zu verste-
hen. Zu jeder Schnittstelle gibt es ein forderndes Projekt und ein lieferndes Projekt
(beziehungsweise Bereich), wobei die erforderliche Abstimmung dazu durch das for-
dernde Projekt initiiert wird.

4.5.2 Definition von Schnittstellen

Zur vollstandigen Definition einer Schnittstelle gehoren neben dem fordernden und lie-
fernden Projekt und einer inhaltlichen Beschreibung noch folgende Informationen:

= Verantwortlichkeit: Hier wird vermerkt, ob die Lieferung der Schnittstelle in der Ver-
antwortung des genannten Projekts oder eines Betriebsbereiches ist.

= Klassifikation: Einordnung der Schnittstelle nach Abstimmbedarf und Informations-
fliissen (Information) oder materiellen Vorbedingungen und materiellen Anforderun-
gen (Material).

= Kritikalitat: Unterscheidung zwischen unabdingbaren Schnittstellen und solchen, die
dem Effizienzgewinn dienen.

= Hértegrad: Status der Abstimmung der Schnittstelle, beginnend mit identifiziert
uber spezifiziert bis zu abgestimmt, wenn beide beteiligten Parteien die Schnittstelle
gemeinsam vereinbart haben.

= Status: Gibt den Status von abgestimmten Schnittstellen beziiglich des Erfiillungs-
grades an:

= Griin: Schnittstelle zeitlich und qualitativ im Plan.

= Gelb: Schnittstelle zeitlich oder qualitativ nicht mehr im Plan, Problem kann aber
innerhalb von insgesamt zwei Monaten in bilateraler Abstimmung zwischen den
Projekten behoben werden.

= Rot: Schnittstelle zeitlich oder qualitativ nicht mehr im Plan, Eskalation erforder-
lich.



94 4 Programmplanung

= Einmalig/repetitiv: Schnittstellen werden darin unterschieden, ob sie vielfach, gege-
benenfalls sogar an unterschiedlichen Leistungsorten, erbracht werden miissen (repe-
titiv) oder ob sie einmalig zu einem festen Zeitpunkt erbracht werden.

= Die einmalig zu bedienenden Schnittstellen werden als Verkniipfungsmeilensteine in
den Ergebnispldanen verankert und auch dort verfolgt.

4.5.3 Schnittstellenliste

Die Schnittstellenliste stellt alle von den Projekten benannten notwendigen Zulieferun-
gen und Informationen im Uberblick dar. In der Schnittstellenliste sind alle Schnittstel-
len eindeutig definiert und beschrieben durch die folgenden Aspekte:

= Nummer

Die Nummer ist ein eindeutiges Erkennungsmerkmal, anhand dessen jede Schnitt-
stelle eindeutig identifiziert werden kann.

= Forderndes Projekt

Ein Projekt 1 erstellt eine Leistung fiir das Projekt 2, dann ist Projekt 2 das ,fordernde
Projekt".

= Lieferndes Projekt

Aus dem Beispiel zum fordernden Projekt wird ersichtlich, was ein ,lieferndes Pro-
jekt“ ausmacht. Projekt 1 erbringt eine Leistung fiir Projekt 2 und liefert demnach
eine Leistung.

= Beschreibung
Die Beschreibung gibt einen Uberblick, um was fiir eine Schnittstelle es sich handelt.
= Verantwortlichkeit

Hier wird vermerkt, ob die Lieferung der Schnittstelle in der Verantwortung des
genannten Projekts oder eines Betriebsbereiches ist.

= Klassifikation
Es gibt zwei Klassifikationen. Technik oder Information.

Einordnung der Schnittstelle nach Abstimmbedarf und Informationsfliissen (Informa-
tion) oder Vorbedingungen und technischen Anforderungen (Technik).

= Kritikalitdt
Unterscheidung zwischen unabdingbaren Schnittstellen und solchen, die dem Effi-
zienzgewinn dienen.

= Hartegrad

Der Hartegrad beschreibt den Status zwischen den beiden Projekten, die die Schnitt-
stelle ausmachen. Er kann abgestimmt, identifiziert oder spezifiziert sein.

= Status
Status der Schnittstelle wird farblich dargestellt.
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Task im Projektplan

Der Task im Projektplan ist zu entnehmen, was fiir ein Teilergebnis erfiillt sein muss,
damit das fordernde Projekt fortfahren kann.

= Plantyp
Im Plantyp wird festgehalten, in welchem Plan die Schnittstelle angeordnet ist.

= Bemerkung
Dieses Feld dient der weiteren Kommentierung, um zusitzliche, relevante Informa-
tionen zu vermerken.

= Spezifizierung
In der Spezifizierung wird die Schnittstelle so genau beschrieben, dass exakte Fest-
legungen zum abgestimmten Vorgehen moglich sind.

Einmalig/repetitiv
Schnittstellen werden darin unterschieden, ob sie einmalig oder vielfach erbracht
werden miissen.

BEISPIEL: Bert Neuhaus hat durch die Projektleiter Schnittstellenlisten
erstellen lassen (Bild 4.11). Die Listen wurden anschlieBend durch sein
Programm-Management-Office zusammengefiihrt.

Mit dieser Liste, in der alle Projektleiter ihre aus anderen Projekten erfor-
derlichen Leistungen spezifiziert haben, verfiigt Bert Neuhaus nun iiber
eine gute Grundlage, um die Zusammenhange zwischen den Projekten zu
erkennen, und wendet sich einem weiteren wichtigen Planungstyp zu, der
messkriterienbasierten Programmabschlussplanung.

[Fordemdes |Lieferndes [Verant- [Taskim [einmaligl
Nr. |Projekt Projekt wortl. [Kritikalitat _|Hartegrad _|Status |Projektplan_|Plantyp ropetitiv
1|[Straien- und_[StAu-Amt Bebauungs- Information _|unabdingbar [abgestimmt [Gelb |- = [einmalig
Tiefbau planung wird far
Schaffung der
Behelfswege
benstigt
2[Siraien- und [Zenirale Dienste | Kapazilats- Information _|unabdingbar [abgestimmt [Gelb |- [Verlegung von _einmalig
Tiefbau planung Zentrale| Rohren und
Dienste Leitungen vor
|Asphatierun
3[Stratten- und [Hochbau [Abschiuss der Technik [unabdingbar [abgestimmt [Grin | — Beginn repetitiv
Tiefbau Rohbauten |Asphaltierung
nach Abschiuss
|der Rohbauten
trafien-und  |Asphaltierte Technik |Effizienz [abgestimmt [Gran | — ~ Umzug auf repetiiv
haltung Tiefbau Straten fertigen Stratsen
soziales
Gefuge
5[Aufrechter-|Hochbau [Abschiuss der Technik [unabdingbar [abgestimmt [Grdn |- Beginn repelitv
haitung Bauarbeiten (Asphaltierung
soziales nach Abschiuss
|Gefige der Rohbauten
6[Hochbau d Technik [unabdingbar [abgestimmt [Grin |- — [Zufahrt repetitiv
Tiefbau Baufahrzeuge/
7[Identitat, Spor{StAu-Amt Bebauungsplan Information _|unabdingbar [abgestimmt |Gelb |- = [einmalig
und Bildung [zur Ausplanung
lvon Schule/Kita
8[Zentrale [StAu-Amt Bebauungsplan information _|unabdingbar [abgestimmt [Bebauungsplan [einmalig
Dienste |zur Kapazitats- iegt noch nicht vor
planung zentralet und verzogert die
Dienste Kapazitatsplanung
9[Kommuni- _[Hochbau Design der Information _|unabdingbar [abgestimmt |Griin |— — Design wird fur _|einmalig
kation Huser und Broschiiren
benstigt
0[Kommuni- _[Sonderprojekle | Design und Information _|unabdingbar [abgestimmt [Gelb | ~— Design wird fur _|einmalig
kation Funktions- Broschiiren
spekirum der benstit
Inhalte der

Bild 4.11 Schnittstellenliste
|

Zur Ubertragung und Anwendung der Methode wird in Kapitel 7 eine Schritt-fiir-Schritt-
Anleitung bereitgestellt.
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B 4.6 Messkriterienbasierte Programm-
abschlussplanung

Bereits in der Programmplanungsphase ist es wichtig, den Abschluss des Programms
gedanklich vorwegzunehmen, da sich ansonsten ein erhebliches Konfliktpotenzial zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer iiber den Abschluss des Programms (die Prii-
fung und Abnahme der Programmleistung) entfalten kann. Die Planung des Programm-
abschlusses richtet die Aufmerksamkeit bereits friihzeitig auf die konkrete Systematik
der Leistungsabnahme und ist ein auftraggeberorientierter Planungsansatz.

4.6.1 Grundlagen

Die messkriterienbasierte Programmabschlussplanung ist eine Methode, um den voll-
standigen Umfang eines Programms bereits wahrend der Programmplanung auf granu-
larer Ebene abzubilden. Durch die projektiibergreifende Zuordnung der Messkriterien
zu Leistungsobjekten wird eine friihzeitige Planintegration der Projekte unterstiitzt, da
neben dem abschlieBenden Programmergebnis auch in den einzelnen Leistungsobjek-
ten eine Vielzahl von unterschiedlichen Projektleistungsaspekten zusammenlaufen und
terminliche/leistungsspezifische Koordination erfordern. Im Zuge der Programmdurch-
fiihrung kann auf dieser Basis der Fortschritt eines Programms errechnet und in Form
verschiedener Kennziffern dargestellt werden (siehe dazu Kapitel 5.2.6). Zum Programm-
abschluss schlieBlich wird die Methode dann herangezogen, um anhand definierter
Belege und vollstandiger Nachweisfiihrung der Leistungserbringung eine reibungslose
Abnahme des Auftraggebers zu erreichen.

Ein Messpunkt ist in dieser Systematik ein definierter Leistungsaspekt, dessen Erstel-
lung durch ein zugehoriges Dokument belegt werden kann. Der notwendige Grad der
Detaillierung der Messpunkte ist dabei abhdngig von Leistungsart und Komplexitat.
Beispielsweise wird die Fertigstellung eines Konzeptes eines relativ unabhéangigen Pro-
jekts mit einer wesentlich geringeren Granularitat betrachtet als die vollstandige Aus-
riistung einer Vielzahl von Hausern mit verschiedensten Projektleistungen (Stroman-
schliisse, Netzanbindung, Innenausbau). MaBgeblich hierfiir ist die Anzahl, Art und
Komplexitit der Abnahmepunkte. Entscheidend ist, dass im Zuge der Ausgestaltung der
Methode fiir samtliche Leistungsaspekte Messpunkte definiert werden.

4.6.2 Konzeption und Aufbau

Zum Aufbau der messkriterienbasierten Programmabschlussplanung sind zunéchst
eine Analyse der Programmvertragsbestandteile (externe Sicht) sowie die Beriicksichti-
gung interner Aspekte (Messpunkte Projektaufbau) erforderlich. Alle im Programmver-
trag geforderten Leistungen miissen durch Messkriterien widergespiegelt werden,
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damit zum Programmabschluss eine vollstindige Betrachtung des Leistungsumfangs
gewahrleistet ist.

Die aus der Analyse identifizierten Messpunkte miissen im Anschluss einzeln definiert
werden. Zu jedem Messpunkt werden

= Beschreibung (Leistungsumfang, Zielleistungsniveau),

= Vertragsbezug,

= leistendes Projekt,

= Kategoriezugehorigkeit (siehe unten),

= Dokumentation (Ablage, Art) und

= gegebenenfalls Leistungsmodifikationen spéterer Abstimmungen

festgehalten. Es erfolgt eine Priifung oder Abstimmung mit dem Auftraggeber tiber die
Messpunkte, die dadurch verbindlich werden.

Nach Abschluss der Definition und Freigabe der Messpunkte folgt der Entwurf von
Dokumenten, die als Beleg fiir die Messpunkterfiillung akzeptiert werden. Die Erfiillung
eines dezentralen Messpunktes an einem Leistungsobjekt kann beispielsweise durch
einen Lieferschein oder eine gegengezeichnete Liste von Resttitigkeiten belegt werden.
Messpunkte, deren Erreichen durch Erkldrung des Auftragnehmers ausreichend nach-
gewiesen ist, werden zu einem spdteren Zeitpunkt mit diesen Dokumenten belegt.

Im Anschluss muss der Erfassungsprozess initiiert und miissen alle Beteiligten einge-
bunden werden. Der anschlieBende Entwurf von Erfassungsdokumenten (Checklisten)
dient dem Vertreter des Auftraggebers und dem Projektbeteiligten vor Ort bei der syste-
matischen Uberpriifung der erbrachten Leistung.

Damit die so gewonnenen Daten in ein Informationssystem {ibertragen werden konnen,
ist die Definition eines Ubertragungsprozesses unter Beriicksichtigung aller Erfas-
sungsdokumente notwendig. Alle im Programmverlauf gewonnenen Daten zur Leis-
tungserfassung werden dann geregelt und vollstandig erfasst.

Aus Messpunktgruppen werden Aggregationsebenen erstellt, um auf verdichtete Infor-
mationen zuriickgreifen und diese in ein zielgruppengerechtes Berichtswesen einbin-
den zu konnen. Dies ist im Verlauf des Programms wichtig, um bei verzogertem Fort-
gang MaBnahmen einleiten zu konnen. Beim Programmabschluss kann anhand dessen
die vollstandige Zielerreichung ermittelt werden. Sie muss dann lediglich durch Vorle-
gen aller Dokumente nachgewiesen werden.

4.6.3 Laufende Fortschreibung

Es muss sichergestellt werden, dass die im Prozess der Leistungserbringung anfallen-
den Informationen laufend aktualisiert werden. Zu diesem Zweck wird ein geregelter
Aktualisierungsprozess etabliert. Zu den Prozessschritten gehoren

= das Einpflegen neuer/gedanderter Stammdaten von Leistungsobjekten,

= das Eintragen der erfiillten Messpunkte je Leistungseinheit,
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= der Abgleich mit der Gesamtplanung,

= die Erfassung der Messpunktdaten im Informationssystem,

= die Berechnung des Fortschritts,

= das Erzeugen des Reports und

= gegebenenfalls eine Prozessanpassung.

Die Termintreue ist bei diesem Prozess entscheidend, da die Vorginge auf den vorher-

gegangenen aufbauen. Das Resultat ist ein stichtagsbezogenes Reporting in Form einer
Tabelle.

Berechnungssystematik

Da sich dieses Kapitel zundchst mit der Programmplanung befasst, wird die mogliche
Ausgestaltung einer konkreten Berechnungssystematik fiir die Bestimmung des Pro-
grammfortschritts als Controllingaspekt in Kapitel 5.2.6 ,Programmabschlusscontrol-
ling“ eingehend erldutert. Im Rahmen der Planung des Programmabschlusses und der
bereits friihzeitig einsetzenden Datenerfassung sollte die spatere Verwendbarkeit der
Datengrundlagen fiir ein Controlling rechtzeitig mitbedacht werden.

Zur Vorbereitung der Fortschrittsberechnung eines Programms miissen die Projektleis-
tungen in Hierarchieebenen eingeordnet werden. Insgesamt wird die Methode in vier
Schritten angewandt:

= Definition von Messpunkten fiir Leistungseinheiten als feinste Betrachtungsebene,
= Aufbau einer Hierarchie,
= Definition von Messpunkten fiir Leistungskategorien,

= Gewichtung und Berechnungssystematik.

B 4.7 Kulturmanagement MaBnahmen-
planung

Wir haben uns bereits in Kapitel 3.2 im Rahmen der Cultural Due Diligence mit kultu-
rellen Aspekten befasst. In diesem Zusammenhang ging es um die Analyse kultureller
Unterschiede zwischen beteiligten Organisationen und deren kulturelle Kompatibilitét
zur Zusammenarbeit.

Das Arbeitsfeld des Kulturmanagements ist demgegentiber breiter angelegt: Es plant,
steuert und misst MaBnahmen zur kulturellen Integration. Dabei berticksichtigt es die
in der Cultural Due Diligence, der Stakeholder-Analyse und der tdglichen Programm-
durchfiihrung gewonnenen Erkenntnisse. Die Betrachtungsrichtung ist dabei nicht
mehr tiberwiegend extern, sondern das Kulturmanagement richtet seinen Blick zugleich
auf die interne Abstimmung der Projekte.

In Programmen treffen neben unterschiedlichen Unternehmenskulturen auch unter-
schiedliche Fiihrungsstile und Arbeitsweisen von Flihrungskréften und Mitarbeitern
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aufeinander. Gleichzeitig ist die reibungslose Zusammenarbeit in einem Programm
erfolgskritisch.

@ HINWEIS: Kulturunterschiede kénnen an folgenden Merkmalen deutlich
werden:

= Entscheidungsfreude /-geschwindigkeit,

= Absicherungsverhalten und Dynamik,

= Risikoaffinitat,

= Engagement, Bereitschaft, sich zum Beispiel iber die notwendige Arbeits-
zeit hinaus zu engagieren,

= Fihrungsverhalten (einbeziehend oder bestimmend),

= Kommunikationswege,

= Unternehmensidentitét ist groBer als Programmidentitét,
= Ergebnisorientierung gegeniiber Prozessorientierung.

Besonders in internationalen Kontexten konnen Kulturmerkmale stark unter-

schiedlich ausgepragt sein und zu Missverstandnissen fiihren.
|

In dieser Phase des Programms gilt es schnellstmoglich ein Kulturmanagement einzu-
richten und MaBnahmen zur Herstellung einer Programmkultur zu planen und deren
Durchfiihrung zeitnah vorzusehen.

MaBnahmen

= Einwurf einer Programm-Charta

Mit einer gemeinsamen Programm-Charta konnen Programm-Management und die
Projektleiter eine gemeinsame Erklarung abgeben, auf welche Weise sie agieren und
ihre Ziele erreichen mochten. So konnen sie sich in der Charta beispielsweise gemein-
sam auf Ergebnisorientierung, involvierenden Fiihrungsstil und personliche Kommu-
nikation bei Diskursen einigen. Der Entwurfsprozess der Charta soll nach interner
Abstimmung zu einem Konsens fiihren, damit die spatere Verwendung der Charta in
den Projektteams Orientierung bietet und Kontinuitat garantiert.

= Workshops mit den Programmbeteiligten

In friihen Phasen des Programms kann auch ein gemeinsamer Workshop der Projekt-
teams genutzt werden, damit alle Beteiligten Gelegenheit bekommen, die Eigenheiten
und Anforderungen ihrer Kollegen kennenzulernen, ohne dass in diesem Lernprozess
direkt operative Auswirkungen entstehen. Das miissen nicht zwingend gewagte
Teambuilding-MaBnahmen sein: Auch eine offene Diskussion tiber die genannten Kul-
turmerkmale kann viel Klarheit schaffen. Wer die Eigenheiten seiner Partner kennt,
kann sich auf diese einstellen.

= Auch wihrend der Programmdurchfiihrung kann es im Zusammenhang mit unter-
schiedlichen Kulturen noch zu Problemen kommen, die nicht proaktiv abgeschwacht
werden konnen. Dem Kulturmanagement kommt die Aufgabe zu, negative Entwick-
lungen aufzudecken und ihnen entgegenzuwirken.
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= Einbinden von Programm-Coachs

Moglicherweise ist es fiir gemeinsame Erklarungen und hehre Ziele bereits zu spit,
weil das Programm oder die Projektteams von schwierigen Herausforderungen belas-
tet wurden, unter deren Eindruck sich die Kulturen verandert haben. Ein Projekt, das
einige Riickschlige hinnehmen musste, konnte zum Beispiel in seinem Absiche-
rungsverhalten konservativer werden, statischer auf die Umwelt reagieren und die
Kommunikation formalisieren. Damit die Dynamik des Programms nicht nachhaltig
beeintrachtigt wird, sollte hier ein Programm-Coach das Projekt beraten. Das konnen
die Projektmanager im Programm-Management sein, das konnen aber auch externe
Dritte sein.

Behandlung von Sonderthemen und Spezialféllen

Spezifische Probleme erfordern Spezialistenwissen. Treffen sehr grundsitzlich ver-
schiedene Kulturen aufeinander, empfiehlt sich eine Schulung oder Beratung des Pro-
jektteams oder des Programms, beispielsweise im Hinblick auf internationale Zusam-
menarbeit.

BEISPIEL: Mit dem Wissen um die Erfolgskritikalitdt des harmonischen
Miteinanders der einzelnen Projekte initiiert Bert Neuhaus begleitende
MaBnahmen durch ein Teilprojekt des Projekts ,Kommunikation®“. Das
Teilprojekt ,Du bist Goldhausen!“ analysiert zunachst die kulturellen
Unterschiede und entwirft darauf aufbauend einen MaBnahmenkatalog.

Schon bei der Analyse wird deutlich, dass es zunehmend Probleme zwi-
schen dem Projektleiter Christian Schuster zustandig fiir ,,Wissenschaft-
liche Begleitung® und dem Projektleiter ,Hochbau® Klaus Malms gibt.

Christian Schuster hat eine Befragung geplant, um die Wiinsche der zu-
kiinftigen Bewohner zu erheben, die zu einer Umsiedlungsbereitschaft
fiihren. Klaus Malms tobt, als er den Fragenkatalog sieht, und wirft Chris-
tian Schuster vor, durch seinen kleinteiligen Fragebogen Bediirfnisse her-
beizureden, die vollig an der Realitat vorbeigingen. Christian Schuster
entgegnet, dass der Fragebogen an neuesten soziologischen Erkenntnis-
sen zu Lebensqualitat ausgerichtet sei. AuBerdem sei er nicht bereit, be-
reits zu Beginn die zukiinftigen Bewohner mit dem ,starren Korsett der
Machbarkeit“ zu konfrontieren.

Klaus Malms beschwert sich daraufhin bei Bert Neuhaus, Christian
Schuster wiirde durch seine Aktion sein Projekt gefdhrden, und weist auf
die Sinnlosigkeit und Schéadlichkeit der Umfrage hin.

Bert Neuhaus erkennt, dass hier unterschiedliche Zielsetzungen aufeinan-
derprallen, die durch kulturelle Besonderheiten verscharft werden, und
ladt zu einem Gespréch ein, beim dem die jeweiligen Programmbeitrége
der beiden Projekte besprochen und erneut aufeinander abgestimmt wer-
den. Er fiihrt dadurch die unterschiedlichen Sichtweisen (wissenschaft-
lich fundiert versus pragmatisch einfach umsetzbar) auf die Sachebene
und auf das eigentliche Ziel zuriick.
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Um im Programmverlauf auf valide Daten fiir Fortschrittscontrolling und Reporting ge-
geniiber den unterschiedlichen Gremien zugreifen zu konnen, muss in der Programm-
planungsphase bereits eine Datenbank geplant und angelegt werden. Insbesondere
miissen hier auch die Prozesse eingefiihrt werden, wie im Fall von Goldhausen zum
Beispiel alle Informationen {iber Gewerke in die Datenbank flieBen.

Werden Daten in unterschiedlichen Datenbanken vorgehalten, entstehen mitunter gra-
vierende Probleme hinsichtlich

= Konsistenz und Aktualitiat der Daten,

= Vergleichbarkeit und Gesamtiiberblick,

= Speicherung und Abruf von Daten,

= Ableitung von Kennzahlen und

= Erstellung einer Gesamtdurchfiihrungsplanung.

Ob die Dateneingabe in eine zentrale Datenbank auch iiber eine zentrale Dateneingabe
erfolgt oder beispielsweise eine Datenerfassung iiber mobile Endgerédte vorgesehen
wird, obliegt Art und Umfang des Projekts.

BEISPIEL: Als Programm-Manager ist Bert Neuhaus auf aktuelle und
umfassende Informationen aus den Projekten angewiesen. Als erfahrener
Projektleiter weiB er aber auch, dass Projektleiter und Projektmitarbeiter
nichts mehr scheuen als aus ihrer Sicht unsinnige administrative Tatigkei-
ten, wie regelmaBige Datenerfassung filir Zielerreichung, Termineinhal-
tung, Risikobewertungen und sonstige Datenerhebungen.

Um den Bedarf an aktuellen Informationen sicherstellen zu kénnen und
gleichzeitig die Projektleiter und Projektmitarbeiter weitestgehend von
~Blroarbeit zu entlasten, hat Bert Neuhaus beschlossen, mobile Einga-
begerate zur Datenerfassung einzusetzen.

Die mobilen Gerate (zum Beispiel iPad) miissen funktional, einfach zu be-
dienen und wirtschaftlich sein. Zuséatzlich sollen die Geréte noch die Mit-
arbeiter motivieren, mit ihnen zu arbeiten, was nur moglich ist, wenn die
Geréate auch einen gewissen Status- und Mehrwerteffekt fiir den Nutzer
haben.

Aus diesen Griinden hat Bert Neuhaus fiir alle Projektleiter und die wich-
tigsten Mitwirkenden des Auftraggebers im Projekt Tablet-PCs beschafft.
Uber die interne IT werden die Gerate mit einer App ausgestattet, die es
den Mitarbeitern erméglicht, offline Daten strukturiert zu erfassen und
diese dann iber Mobilnetz oder WLAN zu synchronisieren. Zusétzlich
werden Mail-Accounts und gemeinsame Kalender eingerichtet. So kann
jeder Projektleiter seine eigenen Termine und die des Programms sehen
und gleichzeitig tiber den Tablet-PC seine Mails bearbeiten.
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Als groBen Mehrwert stellt sich die Mdglichkeit der Projektleiter dar, auf
vorhandene Projektplane im zentralen System lesend online zugreifen zu
kénnen.

Der Einsatz der Tablet-PCs erweist sich als echte Win-win-Situation. Die
Geréate werden von allen angenommen, und man arbeitet lieber mit den
mobilen Geraten als mit den bisherigen Notebooks. Es stellte sich sogar
heraus, dass die Uberwiegenden Aufgaben der Projektleiter (Mail, Ter-
mine, Protokolle fiihren und Daten erfassen) sich alle viel schneller als mit
dem Notebook abarbeiten lassen, wodurch ein echter Zeitgewinn ent-
steht. Fir Bert Neuhaus hat sich die Investition jedenfalls gelohnt, da er
nun immer aktuelle Daten aus den Projekten im Zugriff hat.

B 4.9 Gesamtdurchfiihrungsplan

Die Besonderheit eines Programms machen die Biindelung von vielen einzelnen Projek-
ten und die Ausrichtung auf ein Ziel - das Programmziel - aus. Diese Blindelung muss
auch durch technische Projektplanungswerkzeuge fiir die Planung der operativen
Umsetzung des Programms abgebildet werden. Die Herausforderungen sind:

= Schaffung von Transparenz und Ubersichtlichkeit der einzelnen Projekte und Projekt-
ziele des Programms,

= vereinfachte Darstellung der Schnittstellen aufgrund der Komplexitéat des Programms
in der Zusammenfiihrung der Tatigkeiten aus den einzelnen Projekten.

Die derzeit marktverfiigharen IT-Werkzeuge bieten unzureichende Unterstiitzung beim
Aufbau einer programmumfassenden Planungshierarchie, sodass Anpassungen an die-
sen notwendig sind.

Alleine die Tatsache, dass mehrere Projekte unabhingig voneinander durch die verant-
wortlichen Projektleiter geplant werden (Bottom-up-Ansatz) und dass diese Projekte/
Projektpldne in Abhédngigkeit zueinander stehen, macht deutlich, dass ein Programm
zusatzliche Elemente in der Planung bendtigt. In vielen Programmen kommt hinzu,
dass die Einzelprojekte nicht von einem Unternehmen alleine erbracht werden. Es gibt
Subunternehmer und Zulieferer, die eigene Projekte als Bestandteil des Programms
durchfiihren. Dies hat zur Konsequenz, dass diese Projekte ebenfalls in die Gesamtpla-
nung integriert werden miissen. Aufgrund der im Planungstool enthaltenen Informatio-
nen konnen umfangreiche Analysen und Berichte generiert werden, wie zum Beispiel
Auslastungen von Mitarbeitern und Kosten fiir Vorgdnge etc. Genau diese Informatio-
nen sollen aber oft nicht allen am Programm Beteiligten zur Verfiigung stehen.

Aus diesen Voraussetzungen ergeben sich besondere Anforderungen an das Planungs-
werkzeug und die Gesamtplanung:

= Vollwertige klassische Projektpldne mit Vorgangen, Meilensteinen und Abhéangigkei-
ten miissen integrierbar sein.
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= Die Projekte miissen unabhingig voneinander planen, jedoch iiber gemeinsame Ver-
kniipfungen zueinander in Beziehung gebracht werden konnen.

= Die Planungsbereiche miissen voneinander trennbar sein, sodass nur die relevanten
Informationen fiir das Programm (im Wesentlichen Meilensteine mit Terminen und
Abhangigkeiten) fiir alle zur Verarbeitung zur Verfiigung stehen.

= Es muss verschiedene Ebenen (Sichten) geben.

= Die Komplexitit (Menge an Vorgingen und Meilensteinen) muss den einzelnen Ebe-
nen/Sichten gerecht werden.

4.9.1 Stakeholder-gerechte Informationen

Die Programmplanung muss Informationen und Auswertungen fiir verschiedene Stake-
holder vorsehen. Ein Programmplan muss sowohl alle relevanten Informationen fiir den
Projektleiter eines Projekts beinhalten als auch die Informationen fiir die Programmlei-
tung zur Bewertung und Steuerung des Programms zur Verfligung stellen. In manchen
Fallen wird der Auftraggeber direkt am Programm beteiligt, in diesen Féllen miissen
auch die relevanten Informationen fiir den Auftraggeber iiber die Programmplanung zur
Verfiligung gestellt werden.

@ Unterschiedliche Verantwortlichkeiten

= Projektleiter
= Verantwortung fiir Planung von Projekten.
= Zuordnung von Ressourcen zu Aufgabenpaketen.
= Kosten- und Terminkontrolle fiir Projekte.
= Programm-Management
= Verantwortung fiir Planung des Programms.
= Steuerung der Projekte /Monitoring der Abhangigkeiten.
= Prifung von vertraglichen Verpflichtungen.
= Planungsgrundlage fiir Changes.
= Auftraggeber
= Priifung und Nachweis der vertraglichen Verpflichtungen.
= Planungsgrundlage fiir Changes.
= Eigene Projektplanungen als Zulieferer oder Mitwirkende.

Die unterschiedlichen Informationsbedarfe werden durch verschiedene Sichten und
Ebenen der Gesamtplanung dargestellt. Je nach Auftrag und Organisation des Pro-
gramms kann es mehr oder weniger Ebenen geben. Weitere Ebenen konnten zum Bei-
spiel eine Clusterung von Projekttypen oder geografische und organisatorische Zuord-
nungen auf einer Ebene darstellen. Es kann eine eigene Ebene fiir die Geschéftsfithrung
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mit einer gefilterten Sicht auf zum Beispiel bestimmte kritische Meilensteine geben und
so weiter (Bild 4.12).
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Bild 4.12 Hierarchie Gesamtdurchfliihrungsplanung

Grundvoraussetzung fiir einen Gesamtdurchfiihrungsplan sind jedoch mindestens zwei
Ebenen: die Ebene der einzelnen Projekte und die Ebene des Programms.

4.9.2 Meilensteinaggregation

Die Meilensteinaggregation ermoglicht es, Informationen tiber Meilensteine aus Projek-
ten und aus unterschiedlichen Ebenen in einem Gesamtplan zusammenzufiigen und
Informationen aus dem Gesamtplan wiederum den einzelnen Projekten und Ebenen zur
Verfiigung zu stellen. Eine Voraussetzung fiir die Verkniipfung und Aggregation von
Meilensteinen ist, dass alle Projektplane nach einer vom Programm definierten Vorgabe
angelegt werden. Um Vorgédnger- und Nachfolgebeziehungen (Abhédngigkeiten) in den
Planen iiber mehrere Ebenen verkniipfen zu konnen, benotigt man zum Beispiel Input-
und Output-Bereiche in den Projektplanen. Es muss im Vorfeld eine Verkniipfungslogik
festgelegt werden, die regelt, welche Meilensteintypen verkniipft werden kdnnen, ob es
zum Beispiel nur Eins-zu-eins-Beziehungen zwischen Meilensteinen geben darf oder ob
mehrere Verknilipfungen zu einem Meilenstein zuldssig sind. Es muss festgelegt wer-
den, wie die Verkniipfungshierarchie aufgebaut ist und wie Verschiebungen von Termi-
nen gesteuert werden.
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Die Entwicklung der Verkniipfungslogik und die Vorgabe fiir die Projektplan-Templates
liegen in der Verantwortung des Programm-Managements.

Durch die Aggregation von Meilensteinen wird zum einen sichergestellt, dass die
Anzahl von Meilensteinen von Ebene zu Ebene abnimmt (Verringerung der Komplexi-
tat) und dass Abhdngigkeiten zwischen einzelnen Projekten auf der Projektebene iiber
die Programmebene gesteuert werden.

Eine Voraussetzung fiir die Verkniipfung der Meilensteine ist, dass die Projekte hierar-
chisch angeordnet werden. Dadurch ergibt sich, dass Projekte einer unteren Ebene nur
mit Projekten einer dariiber liegenden Ebene verkniipft werden kénnen. Uber diese Ebe-
nenstruktur sind Verkniipfungen von Meilensteinen in beide Richtungen moglich (Bild
4.13).
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Bild 4.13 Meilensteinaggregation

Die Umsetzung der Verkniipfungslogik von Meilensteinen iliber mehrere Projektpla-
nungsebenen hinweg erfolgt tiber Ergebnis- und Verkniipfungsmeilensteine.

Ergebnismeilenstein

Bei einem Ergebnismeilenstein werden Informationen von den oberen Ebenen auf die
Projekte in den unteren Ebene verteilt und gleichzeitig Daten aus den unteren Ebenen
ermittelt und nach oben aggregiert. Auf der untersten Ebene handelt es sich um eine
Eins-zu-eins-Beziehung eines Meilensteins. Auf den Ebenen dartiber kann ein Meilen-
stein mit mehreren Meilensteinen einer Ebene tiefer verkntipft werden.

Das bedeutet, mehrere Meilensteine/Ergebnisse eines oder mehrere Projekte konnen zu
einem Meilenstein/Ergebnis in einem Programm/Projekt auf einer hoheren Ebene
aggregiert werden. Der Ergebnismeilenstein dient also der Aggregation (Verdichtung)
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von Termininformationen. Durch die Aggregation der Termininformationen wird ein
Beitrag zur Komplexitiatsreduzierung geleistet.

Verkniipfungsmeilenstein

Bei einem Verkniipfungsmeilenstein werden Daten in der technischen Umsetzung von
einem Output-Meilenstein des Quellprojektplans {iber einen Hauptmeilenstein des Pro-
grammplans zu einem Input-Meilenstein des Zielprojektplans geleitet. Die Output-Mei-
lensteine liefern somit Termininformationen fiir einen Input-Meilenstein eines anderen
Projekts. Verschiebt sich der Termin des liefernden Projekts, so dndert sich der Termin
des Output-Meilensteins. Diese Termininformation wird auf der Ebene des Hauptmei-
lensteins sichtbar, und gleichzeitig wird der Input-Meilenstein des abhdngigen Projekts
ebenfalls verschoben. Meilensteine, die innerhalb des abhdngigen Projekts mit diesem
Input-Meilenstein verbunden sind, werden somit auch verschoben. Zur Qualitatssiche-
rung kann die Systematik so eingerichtet werden, dass das Programm-Management die
Terminverschiebung technisch freigeben muss (etwa durch Terminiibertrag in Projekt-
plénen).

Der Verkniipfungsmeilenstein dient somit der Koordination von Terminen und Leistun-
gen (Leistungszeitpunkten).

B 4.10 Planung Nutzencontrolling

In diesem Kapitel wird der Betrachtungsrahmen des zukiinftigen Controllings tiber kon-
krete sachliche Leistungen oder monetdre Ergebnisse hinaus erweitert. Dazu befassen
wir uns zundchst mit dem Begriff des Nutzens.

Gegenstand des Nutzencontrollings sind alle quantitativ messbaren, aber auch insbe-
sondere qualitativ beschreibbaren Nutzenaspekte fiir oder durch das Programm.

Der Projektnutzen umfasst die festgelegten Leistungen des Projekts und zusatzlich, wie
in Kapitel 3.4 ,Zieldefinition“ gezeigt, den tiber die Vernetzung von Projekten gewonne-
nen Zusatznutzen. Dieser entsteht durch die gegenseitige Wechselwirkung der Projekt-
leistungen, die erst in Kombination ihr volles Nutzenpotenzial entfalten.

Der Programmnutzen beschreibt den gesamten positiven Wertbeitrag, den das Pro-
gramm erstellt. Es entstehen dabei Wertbeitrdge iiber die reinen Projektleistungen
hinaus. Sie bilden den vertraglich festgehaltenen Sockel des Programmerfolges. Dieser
Anteil der Programmleistungen kann konkret beschrieben werden, weil ihm ein in
den Projekten erstelltes materielles Ergebnis oder zumindest ein Ergebnisdokument
zugrunde liegt. Der iiber die Projektleistung hinausgehende Nutzen ist dabei nur
schwer quantifizierbar, summiert sich aber mit den anderen Projektnutzenbeitragen
zum Programmnutzen (Bild 4.14).
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Programmnutzen

Projektleistung Nutzenbeitrag aus Wechselwirkung

Bild 4.14 Zusammenhang Programmnutzen Projektleistung

Die gezeigten positiven Effekte konnen allerdings wieder verloren gehen. Der dadurch
entstehende Schaden aus Nutzenverlust libersteigt dann den konkret bezifferten Scha-
den zum Beispiel aus Ponalen oder Schlechtleistungen. Kommt es in einem Projekt bei-
spielsweise zu Verzogerungen, die Imageschdden nach sich ziehen, leiden darunter die
anderen Projekte sowie das Programm als Ganzes (Bild 4.15).

Programmnutzen (eingeschrankt)

1< D<ol
N

Reduktion der Wechselwirkung ~ Wegfall Projektnutzen

Bild 4.15 Reduktion Programmnutzen

Bei der Nutzenbetrachtung miissen sdmtliche Aspekte der Wertschopfung betrachtet
werden - unabhédngig davon, ob sie materiell oder immateriell, finanzwirksam, operativ
nutzbar oder von strategischem Interesse sind.

Ist das Programm extern beauftragt worden, ist anzunehmen, dass zumindest der Auf-
tragnehmer seinen iiber die reine Summe der Projektleistungen hinausgehenden Nut-
zen bereits in seiner Preisbereitschaft fiir den Auftragswert hat einflieBen lassen. Der
Gesamtnutzen ist somit bereits in Teilen identifiziert. Nicht eingeflossen ist dann mog-
licherweise der Zusatznutzen fiir den Auftragnehmer, der durch einen erfolgreichen
Programmabschluss mit Imagegewinn und Anschlussgeschiften rechnet, die fiir ihn
ebenfalls einen Wert/Nutzen darstellen.

Charakterisierung

Zur integrierten Projektbewertung sollte ein Nutzencontrolling etabliert werden, das
mit Blick auf die Unternehmensstrategie und den Gesamtnutzen des Programms unter-
schiedliche Bewertungsdimensionen heranzieht. Hier zu berlicksichtigen waren etwa:

= Auftraggebererwartungen (Identifizieren von Erwartungen und Messung der Erfiil-
lung durch spezifische Projekte),
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= Nutzererwartungen (Verbesserung der Ergonomie oder Arbeitsunterstiitzung),
= Marktbetrachtungen (Positionierung gegeniiber Wettbewerbern),

= kaufmédnnische Kosten-Nutzen-Berechnungen (interne Betrachtung),

= technologischer State of the Art (AuBenwirkung),

= Messung Ablaufgeschwindigkeit Geschéftsprozesse des Auftraggebers (Auftraggeber-
nutzen),

= Beitrag zur Unternehmensstrategie.

Dieses Nutzencontrolling stellt ein wichtiges Instrument zur Entscheidungsfindung auf
Managementebene dar, wenn die Planung des Programms vorgenommen oder fortge-
schrieben wird. Das Nutzencontrolling kann zudem dazu genutzt werden, den Erfolg
des Programms vollumfianglich zu analysieren und auszuweisen. Entscheidend ist die
integrierte Betrachtung monetédrer und nicht monetérer Einflussfaktoren, wie qualita-
tive Nutzensteigerungen. Das nutzenorientierte Programmcontrolling bietet als strate-
gisch ausgerichtete Methodik eine quantitative und qualitative Analyse zur Beurteilung
der Projektgesamtheit und ihrer Elemente.

Vorteile der Methode

Das Nutzencontrolling ermdglicht fiihrungsunterstiitzend eine Optimierung des Pro-
gramm-Managements, zum Beispiel im Hinblick auf die Ressourcen-Allokation. Gefahr-
det die Entwicklung eines Projekts den Projekterfolg, belastet daraus resultierend die
Wechselwirkungen zu anderen Projekten und damit den Erfolg des Programms, kann
das Projekt gezielt durch Coaching oder zuséatzliches Personal unterstiitzt werden. Fol-
gende Moglichkeiten stehen dem Nutzencontrolling zu Verfiigung:

= Projekte werden durchgéngig auf ihren Beitrag zum Programm untersucht.

= Gegenseitige Auswirkungen vernetzter Projekte werden beriicksichtigt, um Synergie-
effekte aufzuzeigen.

= Aus Verschiebungen der Gewichtung der Programmziele lassen sich direkt Auswir-
kungen auf Projekte ableiten.

= Ganzheitliche Betrachtung des Projektnutzens anhand verschiedener Bewertungs-
dimensionen.

= Einbeziehung der Aspekte konsortialer Programmdurchfiihrung.
= Analyse der nutzenbasierten Motivation der Stakeholder.

= Retrograde Bewertung bis zum Ende der Durchfithrungsphase: Die riickblickende
Bewertung des fritheren Vorgehens gibt (dhnlich den Lessons Learned) Aufschluss
iiber die zukiinftige Ausgestaltung und Ausrichtung von Projekten.

= Die Argumentation bei der Entscheidungsfindung im Programm wird tendenziell
ganzheitlicher.
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Nutzentrager
Der Nutzen des Programms kann verschiedenen Nutzentragern zugeordnet werden:

= Projekte
Wenn die Projekte die Frage nach dem Nutzen ihres Wirkens verinnerlichen, konnen
sie jederzeit ihre Planungen, Entscheidungen und Handlungsweisen an ihrem Beitrag
zum Programmnutzen ausrichten. Die gilt auch auf der Ebene operativer Entschei-
dungen: Niitzt es im Hinblick auf das groBe Ganze, nun 20 Mitarbeiter zu entlassen,
um die Finanzkennzahlen des Projekts aufzubessern? Wie wird sich die offentliche
Reaktion auf das Programm auswirken?

Auftragnehmer
Aspekte der Imageaufwertung, der Verbesserung der Marktposition, der Kunden-
gewinnung, des Erfahrungsgewinns.

Auftraggeber

Vorteile, die der Auftraggeber aus der Erbringung der Programmleistung zieht, die
nicht direkt auf technische oder sachliche Leistung zuriickgeht. Gewinnt der Auftrag-
geber beispielsweise eine Fahigkeit, die ihn am Markt unabhéngiger macht, ist dies
ein direkter Nutzen.

Programm-Mitarbeiter

Insbesondere die Mitarbeit in einem konstruktiven, positiven und erfolgreichen
Umfeld wird zu Motivation und Erfahrungswissen fiihren. Der Wert der Arbeitskraft
steigt folglich, sowohl wihrend der Programmdurchfiihrung als auch spéter im weite-
ren Berufsleben. Ein {iberproportionaler Erfolg des Programms wird sich womdoglich
in zusétzlicher Verglitung niederschlagen.

Offentlichkeit

Profitiert moglicherweise tiber offentliche Giiter, die im Zusammenhang mit dem Pro-
gramm entstehen, oder kann Programmleistungen nutzen.

Weitere Stakeholder

Verbande, Politik, Muttergesellschaft, Unterauftragnehmer.

Ein Ziel des Programm-Managements kann es nun sein, auf Basis dieser Analysen
eine ausgewogene Verteilung von Nutzen auf alle Stakeholder anzustreben.

> BEISPIEL: Programmnutzen Goldhausen

Der Hauptnutzen des Programms war schon zu Programmbeginn bekannt
und ist Teil des Programmauftrags (Programmbegriindung). So hat das
Programm Goldhausen Referenzcharakter. Lessons Learned werden fiir
zukinftige Programme nutzbar gemacht. Es dient der Imagepflege des
Auftraggebers, und das Kerngeschéft des Energieunternehmens kann rei-
bungslos fortgefiihrt werden. Zudem soll die Einschrénkung durch die
Umsiedlung fiir die Anwohner minimal und insgesamt mdglichst sozial
vertraglich sein.
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Neben dem Hauptnutzen mit klaren Nutzentrégern entstehen im Umfeld
des Programms Goldhausen auch andere Nutzenaspekte. So trégt die
perspektivische Aufrechterhaltung des Braunkohletagebaus zur langfristi-
gen Energiesicherheit des Staates bei. Dieser indirekt aus der Programm-
leistung entstehende Nebennutzen ist kaum quantifizierbar und wird auch
nicht konkret durch einzelne Projekte erreicht. Dennoch ist es hilfreich,
sich auch dieses Nutzenaspektes bewusst zu sein, um ihn beispielsweise
im Krisenfall gezielt einsetzen zu kdnnen.

Bert Neuhaus weiB um die vielféltigen Moglichkeiten bei der Ausgestal-
tung eines Nutzencontrollings im Hinblick auf Breite und Tiefe der Syste-
matik und Einbeziehung von Nutzentragern. Er entscheidet sich bei der
Planung des Nutzencontrollings jedoch vorerst gegen eine stark systema-
tisierte Ausgestaltung. Er verzichtet auf monetédre Berechnungsmodelle,
Nutzwertanalysen und die Einbeziehung vieler Personen. Stattdessen be-
auftragt er seine Programm-Manager damit, die direkten und indirekten
Beitrége ihrer Projekte zu Programmnutzenaspekten zu benennen, und
gibt zur Bewertung eine Skala von 1 (kein Beitrag) bis 5 (wesentlicher
Beitrag) vor. Ein indirekter Beitrag liegt vor, wenn das Projekt Gber ein
anderes Projekt auf den Programmnutzen wirkt.

Bert Neuhaus verfolgt damit das Ziel, die Verflechtung und Struktur des
Programmnutzens abzubilden. Er verspricht sich von diesen Informatio-
nen, seine Entscheidungen auf der Basis auch dieses Wirkgeflechts tref-
fen zu kdnnen und gleichzeitig seine Programm-Manager fiir eine nutzen-
orientierte Betrachtungsweise zu sensibilisieren.

Das Ergebnis der Befragung der Programm-Manager wird sein, dass zu
allen Nutzenaspekten des Programms eine direkte Projektzuordnung vor-
liegt. Diese lasst sich dann leicht als Matrix (Programmnutzenaspekt:Pro-
jekt) aufbereiten. Das Projekt ,,Hochbau® wirkt beispielsweise durch den
Bau einer giinstigen Wohnanlage direkt auf die soziale Vertraglichkeit der
Umsiedlung.

Wahrend des spéteren Nutzencontrollings in der Programmdurchfiihrung
kann auf Basis dieser Daten ermittelt und ausgewiesen werden, wie Vor-
kommnisse oder Managemententscheidungen im Programm auf den Pro-
grammnutzen wirken wiirden. Sie bilden die Grundlage fiir eine ganzheit-
liche Entscheidungsfindung. Der Verzicht auf den Einsatz eines bekannten
Experten in 6kologischen Fragen zur Erstellung eines umfassenden Gut-
achtens vor dem Bau der UmgehungsstraBe erscheint zunéchst wirt-
schaftlich sinnvoll. Eine verspatete oder qualitativ mangelhafte Einschét-
zung der 6kologischen Auswirkung der UmgehungsstraBe kénnte jedoch
zu Birgerprotesten fiihren und damit auf das Image des Auftraggebers
wirken. Die Umsiedlungsquote der Gewerbetreibenden wiirde infolge
dieser Vorkommnisse sinken und das Programm an Referenzcharakter
verlieren.



Programmsteuerung
und -controlling

Die Komplexitiat von Programmen macht es erforderlich, tiber die Planungsmethoden
des Projektmanagements hinaus weitere programmspezifische Planungsmethoden in
Programmen einzufiihren und anzuwenden.

Dabei werden unterschiedliche tibliche Planungsobjekte behandelt, wie Struktur, Ablauf,
Ressourcen, Termine und Kosten. Dariiber hinaus auch Ergebnisse, Schnittstellen, der
Programmabschluss, KulturmanagementmaBnahmen sowie der zukiinftige Nutzen.

Diese Planungsobjekte werden im weiteren Verlauf des Programms regelmaBig tiberpriift
und bei Bedarf Steuerungsmafnahmen ergriffen oder Plandnderungen vorgenommen.

Worauf ist also zu achten, wenn das Programm richtig ,,Fahrt“ aufgenommen hat? Wie
erkennt man frithzeitig Abweichungen vom geplanten Kurs? Wie kann man Kurskorrek-
turen vornehmen?

Mit diesen Fragen beschéftigt sich das Kapitel ,Programmsteuerung und -controlling®.
Zunachst wird die Bedeutung der beiden Begriffe geklart. AnschlieBend wird herausge-
stellt, was die besonderen Anforderungen in Programmen sind. Diesen Anforderungen
tragen die Methoden Rechnung, die als Fortfiihrung der im vorherigen Kapitel vorge-
stellten Planungsmethoden fiir das Controlling und die Steuerung in Programmen
betrachtet werden konnen.

Zum Abschluss des Kapitels werden die im Rahmen der Programmdurchfiihrung rele-
vanten Gebiete des Informations- und Kommunikationsmanagements behandelt.

B 5.1 Regelkreis des Programm-Managements

Der Zusammenhang von Kontrolle und Steuerung wird durch einen Regelkreis darge-
stellt. Ausgehend von einer Planung wird der Fortschritt gemessen und eine Soll-Ist-
Analyse durchfiihrt. Ergibt die Analyse, dass die geplanten Werte nicht erreicht wurden,
miissen SteuerungsmaBnahmen ergriffen werden. Deren Wirksamkeit wird in einer
Gegentiberstellung von Soll- und Ist-Werten erhoben.
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Diese Regelungsmechanismen werden auch in Programmen angewandt. Die Besonder-
heit ist allerdings dabei, dass in Programmen die Ist-Werte aus den vielen einzelnen
Projekten stammen und zunéchst aggregiert werden miissen, um deren Auswirkungen
auf den Programmfortschritt erkennen zu konnen. In Programmen hat man es demnach
mit einem gekoppelten Regelkreis zu tun. Bild 5.1 veranschaulicht diesen Zusammen-
hang.

Anderungen

Abweichungen

Programmkontrolle

Programmplanung Soll-Ist-Vergleich!

@ | Programmsteuerung

Mengengertist

Messdaten

MaRnahmen

A A '
>Frogramm-$ett> Programmdurchfiihrung > Programmabschluss>

Projekiplanung I ! Projektkontrolle

G ] GO

S o S >

Projekte 1...n

Bild 5.1 Hierarchischer Regelkreis Programme

In Programmen wird iiblicherweise eher von Controlling und Steuerung gesprochen als
von Kontrolle und Steuerung. Daher werden im Folgenden die Begriffe ndher erlautert,
um im Anschluss die in Programmen angewandten Methoden zu erldutern.

B 5.2 Controlling

Die drei Begriffe ,Controlling®, ,,Uberwachung“ und ,Steuerung“ werden haufig
unscharf oder mehrdeutig eingesetzt. Beispielsweise wird ,,Controlling” oft nur in der
Bedeutung ,,Uberwachung“ oder ,Kontrolle“ verstanden. Der in englischsprachigen
Standards verwendete Begriff ,Control“ wiederum wird meist nur mit ,Steuerung” iiber-
setzt. Unterschiedliche Abgrenzung erfahrt der Begriff des Projektcontrollings hinsicht-
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lich der Aufwandserfassung und der Durchfiihrung von SteuerungsmafBnahmen. Teils
werden diese Bereiche noch dem Projektcontrolling zugeordnet, teils davon abgegrenzt.

Grundsatzlich ist es die Aufgabe des Controllings, die Fiihrung bei der Entscheidungs-
findung mit dem Ziel der 6konomischen Nutzenmaximierung mit Informationen zu
versorgen, Flihrungsteilsysteme zu koordinieren und auf ein gemeinsames Ziel auszu-
richten. Es hat also unter anderem die Informationsgewinnung, -aufbereitung und -wei-
tergabe zur Aufgabe. Dazu kann es Informationssysteme entwerfen und integrieren
sowie sich verschiedener Methoden bedienen, die sich weitestgehend den Teilsystemen
(IT, Personal etc.) direkt zuordnen lassen. Im Wesentlichen wird durch das Controlling
innerhalb des Unternehmens Transparenz geschaffen, die Wirtschaftlichkeit der Betati-
gungen des Unternehmens erhoht sowie ziel- und strategiekonforme Handlung ermdg-
licht.

Um diese Aufgaben erfiillen zu konnen, ist es notwendig, auf der Grundlage einer geeig-
neten Datenbasis eine Auswahl, Kombination, Interpretation und Aufbereitung von
Informationen vorzunehmen. Controlling ist daher immer auch von der Datenquelle
abhéngig, woraus sich eine Berechtigung zur Schaffung eines zugeschnittenen Control-
linginformationssystems ableitet. Das Informationssystem sollte so gestaltet sein, dass
mit ihm die Sammlung, Verarbeitung und Weitergabe von Informationen zeitnah erfol-
gen kann.

@ Funktionen des Controllings (Weber/Schaffer 2008)

= Entlastungsfunktion

Das Projektcontrolling wird durch Ubernahme von Aufgaben an zentraler
Stelle entlastet. Die zentrale Bearbeitung von Themen ist gegebenenfalls
effizienter als eine dezentrale Projektcontrollinglésung.

= Ergdnzungsfunktion

Aufgaben, die ein Projektcontrolling aufgrund fehlender Informationen
oder Durchsetzungsmacht nicht wahrnehmen kann oder die eine tbergrei-
fende Sicht erfordern, werden weitestmdglich vorbereitet und dem Pro-
grammcontrolling zugeliefert. Dieses verarbeitet die Information auf der
Ebene des Programms.

= Begrenzungsfunktion

Das Programmcontrolling kann wegen seiner Nahe zur Programm-Gover-
nance leichter programmweite Regelungen libergreifend durchsetzen. Es
wirkt im Hinblick auf die Spielrdume der Projekte somit begrenzend.

Durch die gezielte Aufbereitung von Informationen und das Ausgeben von
Handlungsempfehlungen an das Management wirkt das Controlling auch
steuernd. Es ist an den meisten der Teilschritte des kybernetischen Regel-
kreislaufs beteiligt.
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5.2.1 Projektcontrolling

Projektcontrolling wird als Teildisziplin des Projektmanagements charakterisiert. Ihm
wird teilweise lediglich eine Unterstiitzungsfunktion bei der Erreichung der Projekt
(-Management)-Ziele zugeschrieben. Die Sichtweise, Projektcontrolling nehme aus-
schlieBlich Entlastungsaufgaben wahr, ist allerdings zu kurz gegriffen. Auch die DIN
69901 setzt sich mit dem Projektcontrolling auseinander und definiert es als Regelkreis
zur ,Sicherung des Erreichens der Projektziele durch: Soll-Ist-Vergleich, Feststellung
der Abweichungen, Bewerten der Konsequenzen und Vorschlagen von KorrekturmaB-
nahmen, Mitwirkung bei der MaBnahmenplanung und Kontrolle der Durchfiihrung”
(DIN 2009a).

Eine klare Gemeinsamkeit in den Beschreibungen verschiedener Autoren ist die pha-
sentlibergreifende Unterstiitzung des Projektmanagements durch das projektbeglei-
tende Controlling in Form von Projektplanung, Projektrealisierung und Projektkontrolle
(Kargl 2000). Die Verantwortung des Projektcontrollers bezieht sich unter anderem auf
die Schaffung von Transparenz im Hinblick auf die Aspekte des magischen Dreiecks.

Verbreitet ist die Ansicht, dass der Projektleiter eine technisch orientierte Position ein-
nimmt und der Projektcontroller eine kaufmdnnisch orientierte. Diese Sichtweise legt
nahe, dass der Projektleiter innovativ im Hinblick auf technische Verfahren oder Ergeb-
nisse arbeitet, der Projektcontroller hingegen eher auf Projekteffizienz bedacht ist oder
gar lediglich buchhalterisch denkt und arbeitet. In dieser Beschreibung gibt es also eine
Aufgabenteilung, die in dieser Klarheit so nicht gesehen werden sollte. Ein technisch den-
kender Projektleiter konnte sicherlich zugleich auf (6konomische) Effizienz bedacht sein,
der 6konomisch denkende Projektcontroller hingegen auch auf hochstmdgliche Effektivi-
tdt im Hinblick auf das technische Projektergebnis. Beide Rollen sollten partnerschaftlich
verstanden werden, die mit ihren individuellen Fahigkeiten gemeinsame Ziele (Zeit, Kos-
ten, Leitung) verfolgen. Dabei konnte der Projektcontroller allerdings auch eine begren-
zende Aufgabe wahrnehmen. Nicht nur das Projekt wéare Gegenstand seiner Analysen,
sondern auch das Projektmanagement und die Qualitdt der Planung und Steuerung.

5.2.2 Programmcontrolling

Grundsétzlich nimmt die Verdichtung von Informationen vom Projektcontrolling zum
Programmcontrolling hin zu. Die Komplexitdt von Programmen erfordert eine weniger
detaillierte Betrachtung von Projektinformationen. Gleichzeitig miissen diese Informa-
tionen stiarker miteinander verkniipft werden. Wo das Projektcontrolling nahe am Pro-
jekt steht und detaillierte Zahlungsstrome, Aufwdnde, Ressourcenbedarf und Fort-
schritte verarbeiten kann, ist das Programmcontrolling auf eine starke Aggregation
angewiesen und verwendet zur Integration der Projektplanungen in den Programmplan
hauptsachlich Meilensteine, um den Programmfortschritt und Interdependenzen abzu-
bilden. Auf eine vorgangsbezogene Programmplanung wird dadurch verzichtet, um die
Datenmenge beherrschbar zu halten. Gleichzeitig ist die Fortschrittsmessung der Pro-
jektaktivitdten weniger detailliert.
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Es miissen dem Programmcontrolling in erster Linie Aufgaben zugeordnet werden, die
vom Projektcontrolling nicht wahrgenommen werden konnen. Hier ist sowohl die pro-
jektiibergreifende Betrachtung der Planungsqualitit als auch die Bestimmung des Pro-
grammfortschritts zu nennen. Auch die Kontrolle der Qualitat der Schnittstellenkoor-
dination sollte im Programmcontrolling liegen. Die Zuordnung der Aufgaben kann
allerdings nicht immer mit dieser Klarheit vorgenommen werden. Ob beispielsweise die
Arbeitswertbetrachtung zum Programmcontrolling oder zum Projektcontrolling gehort,
ist weniger eindeutig.

@ HINWEIS: Folgende Aufstellung von Leistungen zeigt die Aspekte des Pro-
grammcontrollings, die aus dem Projektcontrolling methodisch iibernommen
werden kénnen:

= Termincontrolling
durch regelméBige Planungssitzungen.

= Leistungscontrolling
Messung der Auftraggeberzufriedenheit, Claim-Aufkommen, Sachfortschritt.

= Kostencontrolling
Ermittlung Budgetverzehr, Kostenaufwuchs.

= Risikocontrolling
Risikoinventarlisten, Risikoentwicklung, Vollstandigkeit.

5.2.3 Fortschrittsgrad Messtechniken

Programmcontrolling und Projektcontrolling miissen sich gleichermaBen mit der Mes-
sung von Fortschritten auseinandersetzen. Zwar sind die Anforderungen dabei unter-
schiedlich ausgeprégt, sie konnen sich dazu aber grundsatzlich weitgehend gleicher
Ansitze oder Methoden zur Fortschrittsmessung bedienen. Die im Folgenden aufgefiihr-
ten Anséatze sind so weit abstrahiert, dass sie bei einer Vielzahl von Controllingmethoden,
gegebenenfalls auch in Kombination, angewendet werden konnen. Fiir die Auswahl einer
Herangehensweise ist dabei in erster Linie ihre Effizienz entscheidend. Die Effizienz wie-
derum ergibt sich aus einer Abwadgung zwischen Messaufwand und Messprazision bei der
Bewertung der Controllingobjekte.

Die Methoden zur Bestimmung von Leistungsfortschritten sind absteigend nach ihrer
Messpréazision geordnet (Motzel/Felske 2011):

= Mengenproportionalitit

Bei der mengenproportionalen Bestimmung des Leistungsfortschritts miissen die
Arbeitsergebnisse so granular und homogen sein, dass sich aus dem Anteil erledigter
Stiickzahlen eine relative Fortschrittskennzahl ableiten lasst. Je homogener die Leis-
tungsbestandteile sind oder je kleiner der ,Overhead” der Durchfiihrung zum Beispiel
durch Arbeitsorganisation ist, desto groBer ist die Prazision der Mengenproportiona-
litdt. Unter diesen glinstigen Bedingungen ist der Messaufwand gering.
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= Sekundirproportionalitit

Schlecht feststellbare oder abhdngige Fortschritte werden in Abhangigkeit von ande-
ren messbaren Fortschritten bestimmt. Der Fertigstellungsgrad einer Dokumentation
ist beispielsweise nur schwer zu bestimmen. Da die Dokumentation allerdings in
Abhéangigkeit zum Engineering steht, wird fiir sie also moglicherweise ein proportio-
naler Fertigstellungsgrad angesetzt. Ist die Abhangigkeit fix gegeben und die Bestim-
mung des Fortschritts des Bezugsobjektes prazise, so ist auch die Sekundarpropor-
tionalitat effizient.

Statusschritttechnik (Meilensteintechnik)

Bei der Statusschritttechnik wird der Fertigstellungsgrad anhand von Meilensteinen
gemessen. Da das Setzen von Meilensteinen beliebig durch die verantwortlichen Pla-
ner vorgenommen werden kann, ist der Ansatz universell einsetzbar und auf alle
Arten von Projekten/Programmen iibertragbar. Die Meilensteine werden in der Regel
an den Projektphasenabschliissen gesetzt. Da die Quote der erreichten Meilensteine
dadurch nicht aufwands- oder leistungsproportional ist, werden ihnen direkt Fort-
schrittsgrade zugeordnet, die dann bei Erreichen eines Meilensteins ausgewiesen
werden.

50/50-Verfahren

Bei Arbeitsaufnahme in einem Arbeitspaket, Vorgang oder gar Teilprojekt wird der
Status der Fertigstellung bereits auf 50 % gesetzt. Hierdurch wird der Bearbeitungs-
beginn signalisiert, und gleichzeitig rechtfertigen sich die 50 % gegebenenfalls durch
alle konzeptionellen Vorarbeiten oder Uberlegungen, wenn auch noch keinerlei Ergeb-
nisse vorliegen. Je nach Einschdtzung oder Bewertung dieses Umstandes durch den
Controller kann aber beispielsweise auch eine 20/100-Bewertung eingesetzt werden.
Je kleiner und haufiger die so bewerteten Leistungspakete, desto praziser ist der
Ansatz in der Gesamtsicht.

0/100-Verfahren

Im 0/100-Verfahren erfolgt keine Uberwachung von Fortschritten - nur der Abschluss
wird vermerkt. Nach Bearbeitungsbeginn entsteht dadurch eine Unschérfe bis zum
Erreichen des Abschlusspunktes. Fiir den Bearbeiter entsteht dadurch ein gewisser
Leistungsdruck, da er bis zum Erreichen des Abschlusses keinerlei Fortschritt aus-
weisen kann. Der Messaufwand ist bei diesem Vorgehen gleichwohl gering, und bei
einer groBen Vielzahl von Messobjekten in einem Programm kann eine derart starke
Aggregation zur Komplexitdtsreduzierung notig sein. Auch hier gilt: Je granularer die
Controllingobjekte, desto praziser die Methode.

Zeitproportionalitit

Der Ansatz von Zeitproportionalitdt unterstellt, dass wenn die Hélfte der gegebenen
Bearbeitungszeit verstrichen ist, auch 50% der Leistung erstellt wurden. Bei diesem
Ansatz kann es sich nur um eine absolute Notlosung handelt, wenn der Controller an
keinerlei Informationen gelangt.

Schétzung (des unmittelbar Verantwortlichen)

Eine Schatzung des Leistungsfortschritts durch einen unmittelbar Verantwortlichen
kann regelmaBig zum sogenannten 90 %-Syndrom fiihren und ist hochst subjektiv. Die
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Interessenlage bei der Abgabe einer solchen Einschdtzung durch den Verantwort-
lichen ist offenkundig.

Fazit der Ausfiihrungen ist, dass die erstgenannten fiinf Ansétze je nach Situation und
unter Abwigung der Effizienz der Messung zum Einsatz kommen sollten. Von der Ver-
wendung der Zeitproportionalitdt und der Schatzung der direkten Verantwortlichen
sollte hingegen abgesehen werden.

In einem so komplexen Konstrukt wie einem Programm nimmt der Detaillierungsgrad
mit jeder operativen Betrachtungsebene zu und wird ohne MaBnahmen zur Komplexi-
tatsreduzierung unbeherrschbar. Gleichzeitig sind die Anforderungen an ein Control-
ling vielfaltig, und die Durchfiihrung des Controllings durch die heterogenen Projekt-
leistungen ist duBerst aufwendig. Dank des groBen Programmleistungsumfangs ist eine
Reduktion der Messprazision bei kleinteiligen Leistungspaketen aber durchaus ver-
kraftbar und sollte zum Einsatz kommen. Fortschrittsmessung durch Proportionalitat
sollte wo moglich verwendet werden.

Die gesamte Zusammenstellung und Anwendung der Messmethoden sollte immer unter
dem Aspekt der Effizienz gesehen werden.

@ Kombination

Ein wirklich prazises und gleichzeitig effizientes Controlling entsteht erst
durch die Kombination der dargestellten Ansatze. Wenn im Rahmen des Pro-
grammcontrollings der Gesamtfortschritt eines Projekts eingeschétzt wer-
den soll, kdnnen zum Beispiel fiir zentrale Leistungsanteile Statusschritt-
technik und 0/100-Verfahren zum Einsatz kommen. Fir die dezentralen
Leistungsanteile (repetitive und gegebenenfalls 6rtlich verteilte Leistungen)
wird eine mengenproportionale Bestimmung des Fortschritts herangezogen.
Die Gesamtfertigstellung errechnet sich dann aus einer Gewichtung der
Komponenten.

5.2.4 Ergebniscontrolling

Mit der Ergebnisplanung werden fiir alle Projekte Ergebnisse, zugehorige Teilergeb-
nisse und Ubergabeteilergebnisse definiert. Uber diese Ergebnissicht werden Zusam-
menhédnge zwischen den Projekten erkennbar. Wie alle Planungen gilt es auch die
Ergebnisplanung in einen Controllingprozess zu {iberfiihren, um Abweichungen erken-
nen zu konnen.

Das Ergebniscontrolling bedient sich dazu unterschiedlicher Hilfsmittel:
= der Gesamtroadmap,

= der Ergebnistrendanalyse,

= des Leistungscontrollings,

= des Budgetcontrollings.
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Gesamtroadmap

Die Gesamtroadmap (Bild 5.2) wird regelmiBig aus den in der Ergebnisplanung der
Projekte festgelegten Ergebnissen erstellt. Sie zeigt als iiberwiegend visuelle Reporting-
Methode bindr (0%/100%) den Status aller Ergebnisse des Programms des aktuellen
Kalenderjahres. Die Ergebnisse werden auf sogenannten ,Swimlanes“ projektweise
angeordnet. Wenn sich ein Ergebnis seit dem letzten Berichtszeitraum verschoben hat,
wird dies in der Roadmap durch ein Uhr-Symbol deutlich gemacht. Durch eine Markie-
rung des aktuellen Termins auf der Zeitskala ist zudem leicht ersichtlich, welche noch
offenen Ergebnisse bereits in der Vergangenheit fallig waren.

Die groBe Starke der Methode ist die verdichtete Darstellung des Programmstatus aus
der Ergebnisperspektive. Allerdings wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf die
Darstellung von Teilergebnissen verzichtet. Ergebnisse gelten erst als erfiillt, wenn alle
zugeordneten Teilergebnisse erbracht sind. Daher werden sie in der Roadmap als nicht
erfillt dargestellt, gleichgiiltig, ob die Erbringung noch keines ihrer Teilergebnisse
begonnen wurde oder ob nur ein einzelnes Teilergebnis nicht abgeschlossen ist. Es kann
dadurch zu einer Verzerrung des tatsachlichen Projektstatus kommen, die die Entschei-
dungstransparenz einschrinkt. Um diesem Effekt entgegenzuwirken, wird mit der
Roadmap eine umfassende Liste aller offenen Ergebnisse mit ihren ausstehenden Teil-
ergebnissen tibergeben.
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Bild 5.2 Gesamtroadmap

Zur Ubertragung und Anwendung der Methode wird in Kapitel 7 eine Schritt-fiir-Schritt-
Anleitung bereitgestellt.
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- BEISPIEL: Aus allen Projektergebnisplanen wurde fiir Bert Neuhaus
eine Gesamtroadmap der Ergebnisse erstellt. Zu sehen ist in diesem Aus-
schnitt der Zeitraum von X + 16 bis X + 19 zum Stand X + 17. Besonders
aufféllig ist der zuriickliegende Termin des Ergebnisses ,,Schulungsunter-
lagen Ackerbau erstellt“, da weder das Ergebnis erreicht, noch der Termin
angepasst wurde. Es wird eine Stellungnahme des Projekts ,Landwirt-
schaft, Okologie und Naturschutz* eingeholt.

Ergebnistrendanalyse

Die Ergebnistrendanalyse dient der {ibersichtlichen Darstellung der fortlaufenden Pla-
nung von Ergebnisterminen. In regelméBigen Abstinden werden alle zukiinftigen
Ergebnisse eines Projekts neu terminiert, und es ergeben sich naturgeméa8 Verdnderun-
gen bei einzelnen Terminen durch absehbare Verschiebungen oder eine wahrschein-
liche vorzeitige Erfiillung. Die Termine werden auf einem Raster abgetragen.

Mit fortschreitendem Programmverlauf ergibt sich so liber die Zeit ein Diagramm mit
Verlaufen der prognostizierten Termine. Eine horizontale Entwicklung kennzeichnet
Termintreue (oder zumindest konstante Planung), eine Verschiebung nach oben zeigt
Verzogerungen und eine Verschiebung nach unten zeigt eine vorgezogene Ergebnis-
erreichung. Die Diagonale begrenzt den Planungsbereich, da Termine nicht vor dem
Planungszeitraum geplant werden konnen. Aus diesem Diagramm kann eine Reihe von
niitzlichen Informationen abgelesen werden. So lasst sich identifizieren, ob Terminver-
schiebungen dauerhaft sind, ob sie sich ausweiten oder reduzieren, ob Abhdngigkeiten
von Ergebnissen untereinander bestehen (indiziert durch parallele Verschiebungen)
und ob vor allem der Projektabschlusstermin eingehalten werden kann. Aus einem
bisherigen Trend kann womdoglich eine Prognose fiir die Zukunft abgeleitet werden.
Das Diagramm gibt Aufschluss tiber die Termintreue sowie die Planungssicherheit im
Projekt.

Die Ergebnistrendanalyse ist ein zusitzliches Mittel zum Reporting von zeitlichen
Aspekten eines Projekts. Es dient aber bereits wihrend Planungssitzungen als Hilfestel-
lung, um den Beteiligten die Terminsituation vor Augen zu fiihren, Handlungsbedarf
aufzudecken und MaBnahmenwirkungen zu controllen.

Auf eine Darstellung von Teilergebnissen wird in dieser Methode verzichtet, da sich
Ergebnisse immer mit dem spétesten Teilergebnis verschieben und damit die Aussage
von Teilergebnisterminen bereits transportieren. Die Darstellung von Teilergebnissen
mit einer Vielzahl von Graphen wiirde iiberdies die Ubersichtlichkeit und damit auch
die Aussagekraft des Diagramms erheblich verringern. Die Ergebnistrendanalyse
basiert auf prognostizierten Terminfortschreibungen aus regelmafigen Planungssitzun-
gen, die dadurch visualisiert werden konnten.

Die Ergebnistrendanalyse ist eine leicht zu implementierende Methode, die gleicher-
maBen Aufschluss iiber die Planerfiillung und die Planungsqualitit gibt. Sie kann
monatlich nach den Planungssitzungen zwischen Kunde und Auftragnehmer aktuali-
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siert werden. Sie kann dann einerseits fir die néchste Sitzung des Planungsgremiums
zur Verfligung gestellt werden, um dort fiir Transparenz bei der Terminplanung zu sor-
gen. Andererseits konnen die erstellten Diagramme zum Reporting des Projektstatus
genutzt werden.

E BEISPII?_L: Fir die periodische Ergebnisplanung des Projekts ,,Landwirt-
schaft, Okologie und Naturschutz“ wird vom Programmcontroller eine
Ergebnistrendanalyse erstellt (Bild 5.3). Sie bestatigt visuell, was Bert
Neuhaus seit einiger Zeit vermutet hat: Mit jeder Planungssitzung werden
die Ergebnistermine etwas nach hinten verschoben.
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Jan. 11 ~&~ LON_E_Gutachten Naturschutzaspekte
Anbindung B66
Dez. 10 o
- 40—-0—/
Dez.10 —— 2
Nov. 10 /‘\ /
Okt. 10 e /‘\V b ~#— LON_E_Analyse landwirtschaftlicher
o+ \/'_ Flichen
Sep.10 / ¢
Aug. 10
N
Jul.10
Jun. 10 ~— LON_E_ Landwirte
Mai. 10
Apr. 10
Mrz. 10
Feb.10 =&~ LON_E_Flachenbereitstellung
Jan. 10
Dez. 09

Bild 5.3 Ergebnistrendanalyse fiir das Projekt ,Landwirtschaft, Okologie und
Naturschutz“

Leistungscontrolling

Projektleistungen, die in erster Linie quantitativ gemessen und in groBer Anzahl
erbracht werden (zum Beispiel Zielerreichung), lassen sich in Form einer Scorecard
abbilden. In einem Diagramm werden dazu Mengen auf der y-Achse eingetragen, die
x-Achse bildet die Zeit ab. Eingezeichnet werden Basisplanwerte, fortgeschriebene Pla-
nungen, Leistungsgrenze sowie die monatliche Leistung beziehungsweise ein Forecast
fiir die Zukunft und daraus ermittelte kumulierte Mengen. So wird eine hohe Informa-
tionsdichte bei kompakter Darstellung erreicht.

Sie zeigen dadurch die bisherige Plantreue und lassen Schliisse auf Konsequenzen fiir
die zukiinftige Leistungserbringung zu. Sie zeigen allerdings nicht den Projektfort-
schritt als Ganzes - ein Projekt, das sich im Aufbau befindet und zunédchst Konzepte
entwickelt und sich strukturiert, generiert vorerst keinen quantitativ messbaren Out-
put. Die Methode ist eine Ergdnzung der Ergebnisplanung.
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Da die Scorecards keine Plandnderungen im Zeitverlauf abbilden, wird {iber die Pla-
nungsqualitdt oder die Plausibilitdt der Forecasts keine Aussage getroffen. Die Score-
cards dienen zur Darstellung der Performance jeweils eines einzelnen Projekts und
lassen keine direkten Vergleiche der Projekte im Programm untereinander zu. Bild 5.4
zeigt ein Beispiel einer Projektscorecard.

Scorecard: Hochbau - Wohneinheiten X+33

Anzahl fertiggestellte Wohneinheiten

Basisplanung zum Zeitpunkt X+0 : 1280 inheiten (inkl. 11 inheiten in
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1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280
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Ist [Fc [ 11 45] 117] 217] 332] 452 583] 719 848| 966 1079 128
Anteil Einfamilienhauser 17] 35| 61 93] 128 167| 204 238 265) 288 0!
28 82, 156 239) 324 416) 515) 610) 701 791 64
10
Anzahl WE Q. Plan 100 100) 100 100) 100 100) 100 100) 100 210) 00|
| 11 34 72 100 115] 120 131 136 129) 118 113] 01
| -59 66| -28 0 15 20, 31 36, 29 18 97 01

Bild 5.4 Projektscorecard (Beispiel)

Budgetcontrolling

Das Budget ist die Summe der Finanzmittel, die einem Projekt zur Verfiigung gestellt
werden. Somit ist es der vorgegebene Kostenrahmen, innerhalb dessen sich ein Projekt
bewegen darf. Das Budgetcontrolling (Bild 5.5) betrachtet den gesamten Projektverlauf.
Anhand des Budgetausschopfungsgrades ist schnell ersichtlich, wenn eine Kostenkal-
kulation nicht aufgeht oder ein Projekt mehr Finanzmittel beansprucht, als ihm in der
Planung zugesprochen wurden.

Das Budgetcontrolling wird in den Projekten durchgefiihrt. Auch hier gibt das Pro-
gramm-Management Rahmenparametern vor und macht Budgetzuweisungen. Die Fein-
planung der Projekte kann gegebenenfalls davon abweichen. Dies erfordert dann wiede-
rum einen Abgleich und gegebenenfalls eine Anpassung.
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Programm

—~— %

1. Zuordnung 4. Abgleich 3. Ergebnisse
Budget i
Anpassuing Feinplanung

—

Projekte

2. Feinplanung

Bild 5.5 Budgetcontrolling

5.2.5 Schnittstellencontrolling

Schnittstellenmatrix

In der Schnittstellenmatrix werden Schnittstellen zwischen fordernden, das heiBt
abhéngigen, und liefernden Projekten aufgelistet und als Informations- oder Technik-
schnittstelle gekennzeichnet. Durch das fordernde Projekt wird eine Einschdtzung des
Schnittstellenstatus vorgenommen. Durch Ampelfarben wird dann zum Ausdruck
gebracht, ob die Schnittstelle abgestimmt ist, zwischen den Projekten mittelfristig abge-
stimmt werden kann oder aber an anderer Stelle iiber eine Eskalation geregelt werden
muss. Zusatzlich wird ein Projektstatus vor und nach Schnittstellen, ebenfalls in Ampel-
farben, dargestellt. Ist ein Projekt beispielsweise aus seiner Sicht im Plan, wird aber an
einer Schnittstelle durch ein anderes Projekt nicht ausreichend beliefert, wiirde es in
der Matrix den Status vor Schnittstellen griin, und den Status nach Schnittstellen rot
ausweisen.

Die Schnittstellenmatrix zeigt auf einen Blick, welche Projekte miteinander verkniipft
sind und ob alle Projekte trotz der starken Vernetzung des Programms reibungslos
arbeiten konnen. Sie zeigt allerdings nicht, wie viele Schnittstellen zwischen zwei Pro-
jekten vorliegen, sondern nur, ob Schnittstellen vorhanden sind. Der Grad der Vernet-
zung eines Projekts kann hier folglich nur iiber die Anzahl verbundener Projekte abge-
schatzt werden, nicht aber tiber die Anzahl der Schnittstellen.
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BEISPIEL: Im Programm Goldhausen wurde auf Basis der Schnittstellen-
liste die folgende Schnittstellenmatrix erstellt. In der Matrix (Bild 5.6) ist
nun zu erkennen, dass infolge von durch das StAu-Amt zu vertretenen
Verzégerungen bei Ubergabeteilergebnissen in drei Féllen der Projekt-
status verschlechtert wird (,,StraBen- und Tiefbau®, ,Identitdt, Sport und
Bildung®, ,Zentrale Dienste®).

s aus Sicht Projekleitung
[Straen- und Tiefbau
lldentitat, Sport & Bildung
[Aufrechterhaltung
lsoziales Gefiige
[Sonderprojekte
[Kommunikation
[Wissenschatftiiche
[Begleitung

|zentrale Dienste
lLandwirtschatft, Okologie
/& Naturschutz

[StAu-Amt

StraBen- und Tiefbau

StraRen- und Tiefbau

Hochbau

Identitat, Sport & Bildung

Aufrechterhaltung soziales Gefiige

Sonderprojekte

Kommunikation

Wissenschaftliche Begleitung

Hochbau

i
Identitt, Sport & Bildung . 1
T

Aufrechterhaltung soziales Gefiige

I Sonderprojekte ..

Kommunikation !

I Wissenschaftliche Begleitung

Landwirtschaft, Okologie & Naturschutz

Landwirtschaft, Okologie & Naturschutz

Technik
Status
Information nach
Schnittstellen
|Schnittstellenstatus noch nicht eingeschatzt

Schnittstelle wird in der vereinbarten Qualitat und Zeit geliefert

a4

Status
vor
Schnittstellen

Bild 5.6 Schnittstellenmatrix

Problem mit Schnittstelle kann innerhalb von zwei Monaten zwischen Projekten gelst werden

Problem kann nicht zwischen Projekten gelost werden - Eskalation erforderlich

Zur Ubertragung und Anwendung der Methode wird in Kapitel 7 eine Schritt-fiir-Schritt-
Anleitung bereitgestellt.

Unerwiinschte Entlastungsfunktion

BEISPIEL: Die Projektleiterin Zentrale Dienste Gisela Jahnke hat nach
Abfrage durch Bert Neuhaus eine sehr umfangreiche Schnittstellenliste
lbermittelt. Nahezu die komplette Projektleistung wurde in Abhangigkeit
zu anderen Projekten gesehen. Innerhalb von zwei Berichtszyklen war der
Projektstatus vor Schnittstellen griin und nach Schnittstellen rot.

Bert Neuhaus sucht das Gesprach mit Gisela Jahnke und bespricht auf
Basis der Projektdefinition den Projektumfang. Dabei wird deutlich,
dass einige Leistungen unabhéngig von den Zulieferungen anderer Pro-
jekte bereits erstellt werden konnen. Beispielsweise konnen Vertrage
schon abgeschlossen werden.
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Dariiber hinaus stehen dennoch Zulieferungen des Projekts ,Hochbau®
aus, auBerdem hatte der Projektleiter Sonderprojekte Siegfried Reber
keine Planungsdaten an Gisela Jahnke geliefert, da er selbst durch die
wiederholten Verschiebungen des Projekts ,,Hochbau nur tber eine insta-
bile Planungsgrundlage verflgte.

Bert Neuhaus beruft ein Programmboard ein, um mit den beteiligten Pro-
jekten den Sachverhalt zu klaren. Das Ergebnis ist die erneute Abstim-
mung und Feinspezifikation von Abhéngigkeiten. Gisela Jahnke reduziert
ihre Anspriiche hinsichtlich des Planungshorizonts. Ihr werden zunéachst
die Planungsinformationen fiir sechs Monate zur Verfligung gestellt. Der
Projektleiter Hochbau Klaus Malms spezifiziert die Planung flr die Son-
derprojekte, woraufhin Siegfried Reber Gisela Jahnke die Spezifikation fiir
die Flachen der Gewerbetreibenden sowie fiir Kirche, Park, Trauerhalle
und Friedhof innerhalb der néchsten zehn Arbeitstage nennen kann.

Die Definition von Abhdngigkeiten gegentiber einem anderen Projekt grenzt die eigene
Verantwortung von der Zulieferverantwortung anderer ab. Dieser Umstand ist zundchst
zumindest neutral zu bewerten, da er Transparenz schafft und die Projektvernetzung
wie gewiinscht abbildet.

Moglicherweise kann sich aber in einigen Féillen eine abweichende Interpretation der
Rolle der Abhdngigkeitendefinition entwickeln, ndmlich das Schnittstellenmanagement
zur Entlastung von selbst verschuldeten Missstanden zu nutzen. Ein Projekt, das sich in
groBerem Umfang als abhédngig von anderen Projekten darstellt, sieht iiberall externe
Griinde fiir das Leistungsdefizit des Projekts.

Um diesem Effekt entgegenzuwirken, miissen definierte Schnittstellen immer auch vom
liefernden Projekt akzeptiert werden. Hier ist es wichtig, in den Controllingprozess
nach Einschidtzung der Abhdngigkeiten durch abhédngige Projekte eine Riickmeldung
des liefernden Projekts einzuholen. Mindestens sollte jedoch ein periodisches Review
der Schnittstellen stattfinden.

Indikatoren fiir die Ausnutzung von Schnittstellen sind eine an der Bedeutung des Pro-
jekts gemessen relativ hohe Anzahl der Schnittstellen oder ein durchgangig kritischer
Status der Schnittstellen, die den Projektstatus verschlechtern.

Schnittstellenportfolio

Die Methode Schnittstellenportfolio lehnt sich an ein sogenanntes Abhangigkeitenport-
folio an, das zum Controlling der Gesamtheit der Projektabhé@ngigkeiten in einem Unter-
nehmen, also zur Messung der Gesamtvernetzung eines Projektportfolios, genutzt wird
(Demleitner 20006).

Das Schnittstellenportfolio zeigt, welche Projekte besonders abhdngig oder besonders
wichtig fiir das Fortkommen anderer Projekte sind. Durch diese Methode kann ein
Fokus des Programm-Managements auf Projekte gelegt werden, die als stark abhdngig
oder als ,dominierend” ausgewiesen werden. Bei ,kritischen® Projekten liegt einerseits
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eine hohe Abhdngigkeit von anderen Projekten vor, andererseits spielen sie zudem eine
wichtige Rolle als Zulieferprojekt. Sie haben somit einen hohen Einfluss auf den Erfolg
des Programms.

In einem ersten Schritt wird in einer Tabelle der ,Einflussmatrix“ aufgelistet, zwischen
welchen Projekten des Programms Abhédngigkeiten vorliegen beziehungsweise wie
viele Schnittstellen zwischen zwei Projekten bestehen. Hierbei wird differenziert, wel-
ches Projekt Empfanger von Zulieferungen ist und welches die Informationen oder
Leistungen bereitstellt. Im Anschluss wird fiir jedes Projekt gezéhlt und aufgelistet
(Spalten- und Zeilensummen), in wie vielen Fillen es eine beeinflussende Rolle ein-
nimmt beziehungsweise selbst beeinflusst wird. Die Einflussmatrix selbst dient dabei
vor allem zur Datenerhebung und -verdichtung und ist eine Briicke zum Schnittstellen-
portfolio.

Als Datengrundlage der Einflussmatrix wird die im Rahmen der Ergebnisplanung
bereits bestehende und kontinuierlich gepflegte Liste mit Schnittstellen herangezo-
gen.

B BEISPIEL: Im Zuge des Schnittstellenmanagements im Programm Gold-
hausen wird eine Schnittstellenliste gepflegt. Aus dieser Liste wurde eine
Einflussmatrix generiert (Bild 5.7).

Liefernde Projekte
[Straien-  [Hochbau |Identitat, |Aufrecht- |Sonder-  [Kom- [Wissen- [Zentrale  [Landwirt-  |StAu-Amt
und Tiefbau Sportund [erhaltung  [projekte ikation [schaftliche |Dienste  |schaft,
Bildung  [soz. Gefiige Begleitung Gkologie und

[Summe beeinflusst

strafen- und 1 1 1 1
Tiefbau 4

Hochbau 2

Identitat, Sport und 1 1
Bildung 2

|Aufrechterhaltung 1 1 1
|soz. Gefiige 3

Fordernde Projekte
~

[Wissenschaftliche 1
Begleitung 1

Zentrale Dienste 1
L

Okologie und 1

StAu-Amt 0
Summe Einfluss 3 3 0] 0 2 2 3 T 2] 3

Bild 5.7 Einflussmatrix

Auf der Basis der Einflussmatrix wird das Schnittstellenportfolio erstellt. Es zeigt die
Auspragung der Vernetzung eines Projekts und zugleich ein Gesamtbild des Pro-
gramms. Die Skalierung des Koordinatensystems mit den Auspragungen ,Passivitits-
maB“ und ,AktivititsmaB“ richtet sich nach der Gesamtzahl der Projekte.

Die Einteilung des Portfolios erfolgt in die Quadranten:
= Indifferent

bei einer geringen Anzahl von Abhangigkeiten,
= Defensiv

bei hoher Abhdngigkeit von anderen Projekten,
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* Dominierend
bei groBem Einfluss auf andere Projekte,

= Kritisch
bei hoher wechselseitiger Vernetzung eines Projekts.

Jedes Projekt wird im entsprechenden Quadranten einsortiert. Abhdngig von der Plat-
zierung des Projekts kann das Programm-Management spezifisch planen und steuern.
So empfiehlt es sich beispielsweise, defensive Projekte mit starken Fiihrungspersonlich-
keiten zu besetzen und dominierende Projekte daran zu hindern, sich durch ihre Rolle
iiber andere Projekte zu stellen (Demleitner 2006).

Aber nicht nur die Frage, ob eine Abhangigkeit von Projekten besteht, sondern auch wie
héufig oder wie regelmaBig die Schnittstelle auftritt oder wie kritisch sie ist, kann von
groBem Interesse sein. Die reine Anzahl der Schnittstellen muss hingegen nicht auf eine
kritische Vernetzung hindeuten, sondern kann mit der Planungskultur des jeweiligen
Planungsgremiums zusammenhangen.

Adressat des Schnittstellenportfolios sind nicht die Projekte und deren Planungsgre-
mien, sondern ein iibergeordnetes Gremium, das aus den Aussagen des Portfolios MaB-
nahmen ableiten kann. Es kann etwa von kritischen Projekten ein umfassenderes
Reporting verlangen oder das Budget erhéhen. Eine Identifizierung als kritisches Pro-
jekt konnte auf ein Engpassprojekt (Taktgeber der Leistungserstellung) hindeuten.

Der wesentliche Nutzen der Methode liegt somit in ihrer Aussage zur Kritikalitdt der
Vernetzung eines Projekts.

0 BEISPIEL: Aus der Einflussmatrix wird im Programmcontrolling ein
Schnittstellenportfolio generiert (Bild 5.8). Bert Neuhaus zieht aus der
Darstellung folgende Erkenntnisse:

= Das Projekt ,StraBen- und Tiefbau® ist als kritisch fiir den Programm-
erfolg zu bewerten. Es steht in einer Vernetzung von Zulieferungs-
verpflichtungen und Abhéngigkeiten. Es sollte daher mit besonderer
Aufmerksamkeit begleitet werden.

= Das Projekt ,Aufrechterhaltung soziales Gefiige“ ist im Quadranten
,defensiv“ angesiedelt. Es sollte gegeniiber zuliefernden Projekten
Unterstltzung erhalten, falls es zu Verzégerungen kommt. Gleiches gilt
fiir das Projekt ,Kommunikation®.

= Das Projekt ,Wissenschaftliche Begleitung® ist in seiner Leistungs-
erbringung weitgehend unabhéngig und muss sich gleichzeitig seines
Einflusses auf andere Projekte bewusst sein. Es darf nicht zum Ausnut-
zen der dominierenden Position kommen.

= Das StAu-Amt muss im Auftraggebermanagement eng eingebunden
und an Planungssitzungen beteiligt werden, damit die Zulieferungen rei-
bungslos in das Programm integriert werden kénnen.
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munikation Tiefbau
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Bild 5.8 Schnittstellenportfolio (Demleitner 2006)
]

Zur Ubertragung und Anwendung der Methode wird in Kapitel 7 eine Schritt-fiir-Schritt-
Anleitung bereitgestellt.

Die Festlegung der GroBe der Quadranten respektive des Umfangs der Skalen ist prob-
lematisch und hat groBen Einfluss auf die Aussage des Portfolios. Die Festlegung der
QuadrantengroBe ist bei der Betrachtung der Gesamtzahl der Schnittstellen durch die
offene Skala variabel und durchaus ,politisch“. So konnte ein Projekt bestrebt sein, zu
vermeiden, als dominierendes Projekt kategorisiert zu werden, und versuchen, entspre-
chend auf den Erstellungsprozess des Schnittstellenportfolios einzuwirken.

Die Methode ist zur Messung der Vernetzung der Projekte innerhalb des Programms gut
geeignet. Eine Herausforderung entsteht womdglich in der Anwendung der Methode -
hier ist die Gefahr der gezielten Beeinflussung der Datengrundlage zu nennen.

@ HINWEIS: Ein dominierendes Projekt lauft immer Gefahr, bei Verzogerun-
gen des Programms zum Siindenbock zu werden. Dagegen ermdglicht eine
Klassifizierung als defensives Projekt, tendenziell Terminverzogerungen mit
Verweis auf seine Rolle im Programm zu rechtfertigen. Sobald die Methode
etabliert ist und sich eine gewisse Signalwirkung fiir das Reporting durchge-
setzt hat, konnten Projekte versuchen, ihre Position im Schnittstellenport-
folio gezielt zu beeinflussen.
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Gleichzeitig dokumentieren diese Befiirchtungen hinsichtlich des Erhebungs-
prozesses die Aussagekraft, die von dieser Methode ausgeht. Die Vernet-
zung von Projekten wird objektiviert und nicht aus subjektiven Eindriicken
gewonnen.

5.2.6 Programmabschlusscontrolling

Wihrend der Programmdurchfithrung muss das Programmcontrolling jederzeit in der
Lage sein, den Fortschritt des Programms auszuweisen. Die Fortschrittsgradberech-
nung muss dazu auf einer Methode beruhen, die sdmtliche verschiedenartigen Projekt-
leistungen einbezieht und zu einer zentralen Kennzahl aggregiert. Im Mittelpunkt steht
die Gesamtleistung des Programms. Das Programmabschlusscontrolling ist so angelegt,
dass ein 100%iger Programmabschluss erst mit vertragsgemédBem Vorliegen aller Pro-
jektleistungen ausgewiesen wird.

Zu zwei Zeitpunkten ist eine Aussage zum Programmfortschritt relativ einfach zu tref-
fen: zu Beginn des Programms (0 %) und nach Abnahme der Programmleistung (100 %).
Die wesentliche Herausforderung ist die prazise Bestimmung des Fortschritts wahrend
der Programmdurchfiihrung. Heterogene interne und externe Leistungen miissen trotz
der Unterschiedlichkeit ihres Umfangs und ihrer Erbringungshéufigkeit ausgewogen
auf die Programmleistung bezogen werden.

Wenn in einem Programm beispielsweise bereits Personal aufgebaut und Infrastruktur
eingerichtet wurde, interne Grobplanungen erfolgt sind und mit der Konzeption der
Leistungserbringung gerade begonnen wurde, wird der Auftraggeber den Programm-
fortschritt moglicherweise mit erniichternden 0% bewerten, weil er noch keine der ver-
traglichen Leistungen erhalten hat. Diese Sichtweise greift zu kurz.

Der Fortschritt des Programms bildet sich aus drei Leistungsanteilen:

* Vorbereitung Leistungserstellung

Hierin sind alle Leistungen zusammengefasst, die zunéchst initial im Programm
erbracht werden miissen, um mit der Erstellung von Programmergebnissen beginnen
zu konnen. Dies umfasst beispielsweise Ressourcenaufbau, Schaffung der techni-
schen und organisatorischen Infrastruktur zu Planung und Management der Leis-
tungserbringung, Grobplanung des Programms. Diese Tatigkeiten sind zur Erstellung
der Leistung unabdingbar und werden daher als Teil der Programmleistung betrach-
tet. Fiir den Auftraggeber sind sie in der Regel nur eingeschrankt wahrnehmbar.

= Zentrale Leistungen
Leistungen, die an zentraler Stelle erstellt und bereitgehalten werden und die zur
generellen Nutzung durch den Auftraggeber bereitstehen. Unabhdngig von der Anzahl
der operativen Leistungsempfanger ist diese Leistung mit einmaliger, zentraler Bereit-
stellung erbracht.

= Dezentrale Leistungen
Leistungen, die direkt beim Auftraggeber, moglicherweise an verschiedensten Leis-
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tungsorten, dezentral erbracht werden miissen. Eine Leistungserbringung ist hier viel-
fach, also je Leistungsort oder Organisationseinheit des Auftraggebers, vorzunehmen.

Bei der Berechnung des Programmfortschritts miissen alle Leistungsanteile beriicksich-
tigt werden, um die ausgewiesene Programmleistung nicht negativ zu verzerren.

Eignung anderer Methoden zur Fortschrittsmessung

Im Kapitel 5.2.4 wurden Methoden zum Ergebniscontrolling vorgestellt. Die auf der
Ergebnisplanung basierende Gesamtroadmap ist auf Ergebnisebene und damit relativ
hoch in der Planungshierarchie angesiedelt. Zwar umfasst sie die zentralen Leistungs-
anteile und ausschnittweise auch vorbereitende MaBnahmen zur Leistungserbringung.
Sie kann aber insbesondere dezentrale Leistungen nicht in der erforderlichen Granula-
ritat abbilden.

Das Leistungscontrolling (Scorecards) betrachtet in der Regel ausschlieBlich dezentrale
Leistungsanteile. Und auch hier ist durch das Hauptziel der Methode die Granularitat
der Darstellung geringer.

Zwar bilden diese Methoden also Ausschnitte eines umfassenden Programmabschluss-
controllings ab, aber sie konnen seinen Umfang nicht vollstandig erfassen. Im néachsten
Abschnitt werden daher Anforderungen an ein Programmabschlusscontrolling definiert.

Anforderungen an Programmabschlusscontrolling

= Akzeptanz

Beim Programmabschlusscontrolling muss eine allgemein akzeptierte Methodik zum
Einsatz kommen. Bereits beim Entwurf der Methodik sind also sowohl interne Orga-
nisationseinheiten als auch der Auftraggeber einzubinden. Nach innen ist die Akzep-
tanz von groBer Bedeutung, da dort die relevanten Daten erfasst werden miissen.
Zugleich ist die Akzeptanz des Auftraggebers unabdingbar, weil die Daten und Ergeb-
nisse des Programmabschlusscontrollings in der Programmabschlussphase bei der
Leistungspriifung verwendet werden sollen.

Granularitit

Die Methodik muss dabei in ein Programm mit heterogenen Projekten und Leistun-
gen eingebettet werden. Die Granularitat soll so fein sein, dass mit der niedrigsten
Betrachtungsebene alle Leistungen oder Teilleistungen des Programms, das heift sei-
ner zugehorigen Projekte, erfasst und beschrieben werden konnen. Gleichzeitig miis-
sen die Einzelinformationen im Rahmen der Systematik so aggregiert werden kon-
nen, dass sie im Reporting zur Komplexitatsreduktion gegliedert oder zu Kennzahlen
verdichtet werden konnen.

Messpunktdefinition
Zur Definition der Elemente der niedrigsten Betrachtungsebene empfiehlt es sich,
den Gesamtzusammenhang der Programmleistung in kleine, einzeln messhare Teil-
aspekte zu zerlegen, die geeignet sind, die Erfiillung vertraglich geregelter Anforde-
rungen spezifisch zu beschreiben. Diese Elemente werden im Rahmen der Methodik
»~Messpunkte“ genannt.
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= Geregelter und transparenter Erfassungsprozess

Bei der Datengewinnung fiir das Programmabschlusscontrolling entsteht bedingt
durch den Detailgrad der Erfassung und den Umfang des Programms eine ausgespro-
chen groBe Datenmenge. Bei der Datenerfassung wird eine Vielzahl von Personen
eingebunden sein, und sie wird in Teilen dezentral erfolgen. Der Erfassungsprozess
muss daher zugleich abgestimmt sein (um Prozesssicherheit zu gewihrleisten), und
er muss transparent gestaltet sein (um die Nachvollziehbarkeit der Datenherkunft zu
gewdahrleisten).

Aggregation

Die Messpunkte miissen durch Biindelung auf hohere Betrachtungsebenen aggregiert
und gegliedert werden konnen. Um eine Gewichtung der Messpunkte vornehmen zu
konnen, und zugleich die Komplexitat gering zu halten, konnen sie zudem Kategorien
zugeordnet werden, liber die schlieBlich eine Gewichtung erfolgt. Anhand der Aggre-
gation und Aufarbeitung der Daten zu Kennzahlen (absolute und relative) kann der
komplexe Sachverhalt kompakt und berichtstauglich dargestellt werden.

Berichtsform

Die Ergebnisse des Programmabschlusscontrollings sollen in den Programmberichts-
prozess eingebunden und regelmaBig reportet werden.

Flexibilitit

Das Programmabschlusscontrolling muss transparent und offen gestaltet werden,
damit im spateren Programmverlauf gegebenenfalls noch Anpassungen der Methodik
moglich sind. Nachstehend werden zwei Phanomene beschrieben, die sich im Pro-
grammverlauf entwickeln konnen:

Bugwelle Sonderfille

Es konnte ein Anreiz bestehen, bei der Leistungserstellung sogenannte ,Quick Wins*,
also Standardfélle mit groBem Umfang und daher relativ kleinem Overhead, vorzuzie-
hen. Sonderféille werden dabei zuriickgestellt, um eine hohe Umsetzungsgeschwin-
digkeit zu suggerieren. Dadurch entsteht eine regelrechte Bugwelle von Sonderfillen,
die im spateren Verlauf grofen Anteil am 90 %-Syndrom haben kdnnen, weil sich der
Aufwand der letzten 10 % nicht mehr mit Analogiemethoden messen lésst.

BEISPIEL: Eine Gruppe von Gértnern soll 100 Setzlinge in einem zukinf-
tigen Park von Goldhausen pflanzen. Zehn dieser Setzlinge werden in stei-
nigem Boden stehen, und man ist sich noch nicht ganz sicher, wie man sie
in die Erde bekommen soll.

Da die Tagesvorgabe bei 50 liegt, werden die Problemfalle spater erle-
digt - der Chef ist heute nicht gut drauf. Am Nachmittag des zweiten Tages
werden sie von ihrem Chef gefragt, wann sie ihre Arbeit fertigstellen. Sie
berichten ruhigen Gewissens, bereits 90 Setzlinge gepflanzt zu haben und
demnéchst fertig zu werden.
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Phinomen letzte 2% (Kassensturz)

Im Gegensatz zu dem Bereich 90 % bis 98 %, der lediglich durch Sonderfille und aufge-
schobene Tétigkeiten iberproportional aufwendig umzusetzen ist, sind nach dieser hier
beschriebenen These mehr als 98 % Programmfortschritt im Grunde genommen nicht
erreichbar. Es handelt sich um Probleme, die mit Standardregelungen und -prozessen
nicht 16sbar sind. So wird aus dem Ergebnis des Kassensturzes ein eigenes Arbeits-
paket, um das Programm in einem letzten Kraftakt fiir beendet erkldaren zu kénnen.

BEISPIEL: Angelehnt an das vorangegangene Beispiel hatten zwei Setz-
linge laut Planung (die in Unkenntnis des Umstandes erfolgt ist) sogar auf
blankem Fels gepflanzt werden miissen. Der Chef erkennt die Ausweg-
losigkeit der Situation und lasst nach einem kurzen Telefonat mit einem
Vertreter des Auftraggebers einen Setzling an einem anderen Ort pflan-
zen und verschenkt den letzten an einen neugierigen Baustellentouristen.

Ausgestaltung eines Programmabschlusscontrollings

Die Ausgestaltung des Programmabschlusscontrollings erfolgt schrittweise entlang der
im letzten Kapitel definierten Anforderungen.

1.

Die Definition von Messpunkten wird anhand vertraglicher Regelungen zu Leistun-
gen vorgenommen. Interne Leistungen zur Vorbereitung der Leistungserstellung fiir
den Auftraggeber miissen unabhédngig von der vertraglichen Regelung definiert wer-
den, aber ebenfalls als Messpunkte integriert werden.

. Es folgt das Anlegen von Aggregationsebenen, fiir die absolute und relative Kennzah-

len aus Messpunktbiindeln gebildet werden. Die Messpunkte werden den Aggrega-
tionsebenen zugeordnet und ihr individueller Fortschritt wird in der Ebene einge-
rechnet.

. Es muss eine Definition der Fortschrittsgrade von Messpunkten festgelegt werden.

Aufgrund der Komplexitit des Programms und des Leistungsumfangs empfiehlt sich
auf der sehr granularen Betrachtungsebene der Messpunkte eine 0%/100 %-Fort-
schrittsmessung. Listen von Messpunkten erhalten daher Checklistencharakter und
sind leicht operativ einsetzbar. Denkbar sind auch die Schritte 0% (nicht begon-
nen)/20 % (begonnen)/100 % (abgeschlossen).

. Die Messpunkte konnen zur Verarbeitung im Controllingsystem gewichtet werden.

Die Gewichtung hangt vom Betrachtungsgegenstand und der relativen Relevanz der
Leistung ab. Miissen in einem Gewerk zehn Messpunkte geprift werden, um die
vertraglichen Anforderungen abzudecken, und dem Gewerk kommt objektiv die glei-
che Bedeutung zu wie einem anderen Gewerk mit nur einem Messpunkt, muss das
Gewicht pro Messpunkt entsprechend gezehntelt werden.

. Liegen Messpunktdefinitionen, Kategorien und Aggregationsebenen vor, konnen

Kennzahlen zu verdichteten Informationen entworfen werden. Diese konnen absolut
sein (Zahlen von Leistungen oder Leistungspaketen) oder sie konnen relativ sein
(erledigte Leistungsanteile pro gesamter Leistung).
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6. Zur automatisierten Verarbeitung sollte die Methodik in einem datenbankgestiitzten
Informationssystem hinterlegt werden. Sowohl fiir den Daten-Input als auch fiir das
Design der Aufbereitung und die Ausgabe sollten Schnittstellen verfiigbhar sein.

7. AbschlieBend muss der Erfassungs-, Verarbeitungs- und Berichtsprozess initiiert

5 Programmsteuerung und -controlling

werden.

=

BEISPIEL: Wie stellt man fest, wie weit Goldhausen fertig ist? Bert Neu-
haus mochte die Fertigstellung ergebnisorientiert vom Ende her mes-
sen - also vom Programmergebnis ausgehend.

I. Er beginnt mit der Definition von Messpunkten im Projekt ,Hochbau®
und bindet dazu den Projektleiter Klaus Malms ein. Sie entwerfen eine
Liste von Leistungen, die im Hausbau abgeschlossen sein miissen, um
Vertragskonformitét herzustellen:

= Bauunterlagen sind an zentraler Stelle abgelegt.

= Rohbau ist wie beauftragt (Material, RaumgréBen).
= Anbindung Stromanschllsse wie beauftragt.

= Verputz- und Tapezierarbeiten abgeschlossen.

= Bodenbeldge wie beauftragt.

Insgesamt entwerfen sie 18 Messpunkte fiir das Projekt ,Hochbau®. Spé-
ter werden weitere 70 dezentrale Messpunkte, 25 zentrale und 15 Mess-
punkte fiir vorbereitende Leistungen fir die anderen Projekte definiert. Je
Messpunkt werden dabei Erfassung, Kriterium, begleitende Dokumente
und Ablageort erfasst.

IIl. Als Aggregationsebenen werden Hauser, Gewerbegrundstiicke, Pro-
jekte und Goldhausen gesamt festgelegt. Sie fassen einzelne Mess-
punktgruppen zusammen:

= Hauser umfassen alle Messpunkte, die direkt dem Hausbau und der
Einrichtung bis zur schliisselfertigen Ubergabe und der Nutzung des
Hauses zugeordnet werden kénnen. Auch die abschlieBende Bege-
hung und Ubergabe mit dem Eigentiimer ist ein Messpunkt. Ebenfalls
muss die zentrale Stromversorgung von Goldhausen hergestellt und
die StraBenanbindung gegeben sein. Sind alle Messpunkte je Haus
erfillt, wird das Haus als fertiggestellt reportet. Als Kennzahl wird der
Anteil der insgesamt fertiggestellten Hauser an der Gesamtzahl aus-
gewiesen.

= Gewerbegrundstilicke werden nach gleicher Systematik erfasst.

= Die Gliederungsebene Projekte biindelt alle Messpunkte, die durch
das jeweilige Projekt erbracht werden. Beispielsweise also alle
Messpunkte zu vorbereitenden Leistungen, zentralen Leistungen und
dezentralen Leistungen des Projekts ,Hochbau®. Der Fertigstellungs-
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grad des Projekts ,Hochbau“ bildet sich somit wegen der dezentra-
len Leistungsanteile aus einer groBen Anzahl von Messpunkten (de-
zentrale Messpunkte * n Hauser). Da die Gesamtzahl der dezentralen
Messpunkte dadurch einen weit Gberwiegenden Teil aller Messpunk-
te ausmachen wiirde, wird ihr Gewicht begrenzt. Alle dezentralen
Messpunkte zéhlen insgesamt 50 % der Gesamtleistung des Projekts,
vorbereitende Leistungen zahlen 15%, zentrale Leistungen 35 %.

Zur Ubertragung und Anwendung der Methode wird in Kapitel 7 eine Schritt-fiir-Schritt-
Anleitung bereitgestellt.

BEISPIEL: Messpunktebasiertes Programmabschluss-
controlling im Programm Goldhausen

Auf der Grundlage eines definierten Satzes von Messpunkten kénnen
mehrere Auswertungen nach verschiedenen Sichten (Gruppierungen/
Dimensionen) erstellt werden. Die zentrale Datenbasis (Messpunktlisten)
wird lediglich nach unterschiedlichen Kriterien ausgewertet. Fiir das Pro-
gramm Goldhausen werden eine Projektsicht, eine dezentrale Sicht und
eine Gesamtsicht angelegt (Bild 5.9).

Vorbereitende Dezentrale
Leistungserstellung Zentrale Leistung Leistung

Projekt Hochbau 0990 0000000000

Projekt StraRen- und Tiefbau | () 9099090 ﬁ
87

Projekt Zentrale Dienste ' ' - - '

Sonderprojekte ﬂ ﬂ @ ﬂ @ ﬂ @ ﬂ @ ﬂ @ ﬂ
l Projektsicht

Gesamtsicht
Goldhausen Dezentrale Sicht
Fortschritt gesamt

e — s g

Wohneinheit 1 Wohneinheit 2 Wohneinheit 1.170

Bild 5.9 Messpunktebasiertes Programmabschlusscontrolling Goldhausen
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Dezentrale Sicht

In der dezentralen Sicht werden ausschlieBlich Wohneinheiten betrachtet
(Bild 5.10). Im Programm Goldhausen gibt es 1170 Wohneinheiten, die
auBerhalb der Wohnanlage als Ein- oder Mehrfamilienhduser entstehen.
Die erbrachten Leistungen an Wohneinheiten werden mithilfe von Mess-
punkten bestimmt.

Eine Wohneinheit ist dann vertragsgemaB fertiggestellt, wenn alle acht
definierten Messpunkte erfiillt sind. Ist einer der Messpunkte ausste-
hend, wird die Wohneinheit nicht als fertig gewertet.

Auf Basis der dezentralen Sicht wird eine relative Fortschrittskennzahl
gebildet, indem die fertigen Wohneinheiten auf die Gesamtzahl der Wohn-
einheiten bezogen werden.

Fehlt in jeder der Wohneinheiten ausschlieBlich ein Messpunkt (zum Bei-
spiel ,Abnahmeprotokoll®), ist der Fertigstellungsgrad dennoch null.

Dezentrale Sicht

Wohneinheit 1 Wohneinheit2 ... Wohneinheit 1.170

Haustechmk

Anbindung Infrastruktur
Asphaltierte StraRe

Abnah meprotokoll

Bild 5.10 Messpunktebasiertes Programmabschlusscontrolling Goldhausen -
dezentral

Projektsicht

Das Projekt Hochbau ist abgeschlossen, sobald alle vorbereitenden, zen-
tralen und dezentralen Leistungen (dezentral hier in 1170 Féllen) erbracht
wurden. Da die Leistungsarten in Bezug auf das Projektergebnis unter-
schiedlich wichtig sind, werden die Messpunkte entsprechend gewichtet
(zum Beispiel ,vorbereitende Leistungserstellung® 10%, ,zentrale Leis-
tung“ 30%, ,dezentrale Leistung® 60 %).

Die in Bild 5.11 dargestellten Messpunkte des Projekts ,,Hochbau“ finden

sich in der in Bild 5.12 dargestellten Tabelle mit Gewichtung und zeit-
punktbezogener Auswertung des Fortschritts wieder.
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Projektsicht

Vorbereitende Dezentrale
Leistungserstellung Zentrale Leistung Leistung

900 s809009000 STEET

Projekt Hochbau

Aufbau Planungsbiiro

\

Wohnanlage — Rohbau
Wohnanlage —
Innenausbau

Personalbeschaffung

Rahmenvertrage
Baustoffe

Gebéaudekonzept
Einfamilienhaus
Gebaudekonzept
Mehrfamilienhaus
Gebaudekonzept
Wohnanlage
Architektur
Einfamilienhaus
" Wohnanlage —
Architektur Haustechnik
Mehrfamilienhaus
- Wohnanlage — Objekt
Architektur Management
Wohnanlage

Bild 5.11 Messpunktebasiertes Programmabschlusscontrolling Goldhausen -

L

Projektsicht
Gewicht in Anzahl| Erledigung q

Projekt Hochbau Projekt | Wiederholungen | (0/20/00) | ' ortschrittsgrad
Vorbereitende Lei: 10%
Aufbau Planungsbiiro 4 1 100 4
Personalbeschaffung 4 1 100 4
Rahmenvertrage Baustoffe 2 1 100 2
Zentrale Leistung 30%
Gebaudekonzept Einfamilienhaus 1 1 100! 1
Gebaudekonzept Mehrfamilienhaus 1 1 100! 1
Gebaudekonzept Wohnanlage 1 1 100! 1
Architektur Einfamilienhaus 2 1 100 2
Architektur Mehrfamilienhaus 2 1 100 2
Architektur Wohnanlage 3 1 100 3
Wohnanlage - Rohbau 7 1 100! 7
Wohnanlage - Innenausbau 7 1 20 1,4
Wohnanlage - Haustechnik 4 1 20 0,8]
Wohnanlage - Objektmanagement 2 1 0; 0
Dezentrale Lei (ie inheit) 60%
Ablage Bauunterlagen 5 1.170 0,8632 0,0432]
Rohbau wie beauftragt (Material, RaumgroéRen) 19! 1.170 0,3932 0,0747|
Innenausbau (Trockenbau, Bodenbelége ...) 19! 1.170 0,0897 0,0171
Haustechnik (Strom, Gas, Wasser) 15! 1.170 0,0427 0,0064
Abnahmeprotokoll 2 1.170 0,0385 0,0008|

samt-Ferti ad 29%|

Bild 5.12 Berechnungsgrundlage fiir Projektsicht ,Hochbau“ des Programm-
abschlusscontrollings Goldhausen

Gesamtsicht

In der Gesamtsicht wird der Fertigstellungsgrad des Programms Goldhau-
sen auf der Basis aller Messpunkte bestimmt (Bild 5.13). Hierzu werden die
aus Messpunkten errechneten Projektfortschritte (vorbereitende Leis-
tungserstellung, zentrale Leistung und dezentrale Leistung) herangezogen.
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Im Idealfall kdnnen die Projekte dabei beispielsweise nach Budgets oder
Programmnutzenbeitragen gewichtet werden. Moglicherweise sprechen
aber auch politische Griinde gegen eine Gewichtung, und es kommt eine
Gleichgewichtung (Mittelwert der Projektfortschritte) zur Anwendung.

Projektsicht

Gesamtsicht

Dezerirsle
a

Fo====—------- : Pl Hoctbau oos ssoossooos s’
1

1 1 <: B

1 GOldh_ausen 1 o0 Projekt Straten- und Tietwau [ 59 990090 ﬁ
1 Fortschritt gesamt !

: : <:“:"] Prejekt Zentale D aPe 89 ﬁ
! 539, ! vkt Zensle ienste

. 0 b <—m K |

1 ! {

o ] Sonderprojlte 966 0009908686

Bild 5.13 Messpunktebasiertes Programmabschlusscontrolling Goldhausen -
Gesamtsicht

5.2.7 Risikocontrolling

Nachdem Risiken initial dokumentiert und bewertet wurden (Kapitel 3.7), werden sie in
den Risikocontrollingprozess iiberfiihrt.

Das Risikocontrolling erfolgt durch den Risikomanager des Programms zusammen mit
den Risikomanagern der Projekte. Der Programmrisikomanager fordert regelmaBig die
Risiken aus den Projekten an. Die Risiken werden dann hinsichtlich der Programmvor-
gaben bewertet, und bei Abhingigkeiten oder Uberschneidungen von Risiken leitet der
Programmrisikomanager eine Klarung ein. Der Gesamtrisikostatus wird dann von ihm
entsprechend den Regelungen an den Programm-Manager und an weitere Gremien
berichtet. Je nach Entwicklung eines Risikos konnen MaSnahmen definiert werden, die
entweder ein Risiko unwahrscheinlicher machen oder die Auswirkungen reduzieren.

Sollte sich ein Risiko hinsichtlich des Status verschlechtern oder seit einem bestimmten
Zeitraum (zum Beispiel zwei Monate) einen gelben oder roten Status aufweisen, konnen
MaBnahmen zur Risikobehandlung und des Risikocontrollings angewendet werden:

= Die Risikobehandlung, also das Aufsetzen von Minderungsmafnahmen erfolgt durch
den Risikoeigentiimer.

= Es sind geeignete MaBnahmen (vermeiden, reduzieren, iibertragen, akzeptieren) auf-
zusetzen, die in VerhaltnismaBigkeit zum Risiko stehen.

= Die ergriffenen MaBnahmen miissen weiterhin laufend gepriift und gegebenenfalls
aktualisiert werden.

= RegelmaBige Workshops mit den Betroffenen des Risikos unterstiitzen den Risiko-
eigentiimer bei der Ermittlung der aktuellen Risikosituation.
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B 5.3 Nutzencontrolling

An dieser Stelle wird das in der Planungsphase antizipierte Nutzencontrolling (Kapitel
4.10) konkret umgesetzt und mit realen Fakten untermauert.

Informationsversorgung

Das Nutzencontrolling arbeitet nach zwei Prinzipien. Handelt es aktiv (Push-Prinzip),
wabhlt es aktuelle Themen zur Betrachtung aus, erhebt Daten, analysiert sie und reichert
sie mit Erkenntnissen an, um diese als Wissen an Programm-Management und Projekte
weiterzugeben. Dies kann im Rahmen des regelméBigen Berichtswesens, in Form von
gesonderten Dossiers oder iiber den Weg des Wissensmanagements erfolgen.

Wird das Nutzencontrolling beauftragt, einen bestimmten Sachverhalt zu analysieren,
werden die Informationen nach dem Pull-Prinzip abgerufen. Der Erstellungsprozess ist
der gleiche wie oben geschildert.

Datenerhebung

Die Identifizierung der Nutzenbestandteile und -potenziale erfolgt im Rahmen des Nut-
zencontrollings. Zundchst miissen Nutzenkategorien, Nutzentrdger und Betrachtungs-
objekte definiert und eingegrenzt werden.

Die Identifizierung und Bewertung des Nutzens wird differenziert je Nutzenkategorie
erhoben:

= direkter Nutzen/indirekter Nutzen,

= materieller Nutzen/immaterieller Nutzen,

= quantifizierbarer Nutzen/qualitativer Nutzen,

= interner Nutzen/externer Nutzen,

= monetdrer Nutzen/nicht monetéarer Nutzen,

= unmittelbarer Nutzen/verzogerte Nutzenentfaltung,

= positiver Nutzen/negativer Nutzen.

Vor allem monetdre Anteile konnen mittels Zugriff auf Rechnungswesen oder Commer-
cial Controlling abgerufen werden. Qualitative Aspekte konnen abhdngig von der
Betrachtungsebene entweder direkt im Nutzencontrolling durch systematisierte Ein-
schiatzung erfolgen oder miissen im Fall von strategischen Betrachtungen im Dialog mit
dem Programm-Management identifiziert und bewertet werden. Der Umgang mit viel-
faltigen qualitativen Merkmalen, nicht monetéren Aspekten und immateriellen Werten
erfordert hiufig subjektive Einschdtzungen der Beteiligten. Um diese Erhebungen so
prazise wie moglich zu gestalten, miissen sie systematisiert und nach einem einheit-
lichen Vorgehen und Bewertungsschema unter Beteiligung von Fachexperten vorge-
nommen werden.
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Datenverwendung

Nach Erhebung der Daten konnen diese zur Entscheidungsfindung herangezogen wer-
den. Die Berechnung und Entwicklung einer Handlungsempfehlung wird mittels einer
Nutzwertanalyse vorgenommen:

= Bestimmung der Zielkriterien,
= Bestimmung der Auspragungen,
= Bestimmung der Nutzenwerte,

= Beurteilung der Vorteilhaftigkeit.

B 5.4 Programmsteuerung

Ein Programm wird initiiert, um im Hinblick auf das Gesamtvorhaben wesentliche Vor-
teile bei den Steuerungsmoglichkeiten zu erlangen. Jedes Projekt und jede Aufgabe in
einem Programm weist eine Vielzahl von inhaltlichen, zeitlichen und sonstigen Abhan-
gigkeiten auf, die mithilfe des Programms sichtbar gemacht und iibergreifend gesteuert
werden sollen.

Im engeren Sinne ist mit Controlling eines Programms eine organisationsiibergrei-
fende, unabhingige Untersuchung und Uberpriifung gemeint, die von auBerhalb eines
Projekts durchgefiihrt wird. Es dient als Dienstleistung fiir die Projektleiter, die daraus
MaBnahmen fiir sich und ihr Projekt ableiten konnen.

Der Grad der Ergebniserreichung wird im Rahmen des Ergebniscontrollings fiir das
Reporting ausgewiesen.

Ein Ergebnis ist als ein Ereignis zu sehen, das einen bestimmten Teil eines Projekts aus-
macht und diesen fertiggestellt hat. Es beschreibt die Erledigung eines Vorgangs, der auf
ein gesamtes Projekt gesehen nur einen Bruchteil der Gesamtleistung ausmacht. Wenn
gentigend Ergebnisse erbracht worden sind, verdndert sich der Status eines Projekts.

Beim Ergebniscontrolling werden die verschiedenen Eigenschaften eines Ergebnisses
betrachtet. Es werden beim Ergebniscontrolling der Zieltermin, das Planergebnis und
die Ergebniserreichung einbezogen.

BEISPIEL: In der Programmdurchfiihrung von Goldhausen kommt es
wiederholt zu Schwierigkeiten:

= Aus Naturschutzgriinden wird die Freigabe des Gebiets, das fiir die
Anbindung an die BundesstraBe genutzt werden soll, durch das zustén-
dige Amt vorerst nicht erteilt.

Der Projektleiter Siegfried Reber stellt daraufhin alle Arbeiten ein und
wartet die Entscheidung ab. Als die Freigabe schlieBlich erteilt wird,
kann das Projekt nicht schnell genug hochgefahren werden und geféhr-
det den Abschluss des Programms.
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= |m Gebiet von Goldhausen sind bereits Wege vorhanden. Dennoch sol-
len komplett neue Wege angelegt werden. Die vorhandenen Wege wer-
den bei der Neuplanung nicht beriicksichtigt. Nach kurzer Zeit wird
deutlich, dass das fiir den StraBenbau geplante Budget nicht ausrei-
chen wird, und man beschlieBt einen optimierten Ausbau.

Das gesamte Programm ist gefdhrdet, da Neuplanungen Zeit in An-
spruch nehmen und das gesamte Hochbauprojekt von der rechtzeitigen
Erstellung der StraBen abhéngig ist.

Goldhausen droht zeitlich aus dem Ruder zu laufen, die Geschaftsfiih-
rung gibt an alle Projekte den Auftrag, Optimierungspotenzial zu identi-
fizieren und zu melden. Zwar kam fir ihn auch in Betracht, von den
Projekten jeweils einen Leistungsfortschritt von mindestens 10% in
den nachsten zwei Monaten zu verlangen, aber ihm wurde klar, dass
dadurch nur simple, leicht fertigzustellende Leistungseinheiten vorge-
zogen wiirden und er die Bugwelle der Sonderfalle nur vergroBert.

Das urspriinglich als Standardbauprojekt geplante Projekt wird zuneh-
mend durch Sonderanforderungen belastet. Zwar ist er sich der Tatsa-
che durchaus bewusst, durch Zugesténdnisse und Sonderlésungen Tur
und Tor fir Anforderungen zu 6ffnen. Andererseits wurde er allerdings
auch eingehend sensibilisiert, die Quote der umziehenden Haushalte
nicht zu belasten. So kommt es fast bei allen Baueinheiten im Nach-
gang zu Plandnderungen.

Haufig werden die Anforderungen spat und manchmal zu spét von den
zukiinftigen Nutzern und Bewohnern geliefert. Der Projektleiter Klaus
Malms versucht durch zuséatzliche Ressourcen, die Sonderanforderun-
gen bereitzustellen. Die Sonderprojekte (Flachen flir Gewerbetreibende,
Kirche, Friedhof, Trauerhalle, Sportplatz, Park, Schule, Kindertages-
statte, Hallenbad) werden lange aufgeschoben, da sie speziell und
schwierig sind. Gleichzeitig haben sie eine nicht zu unterschatzende
Imagewirkung. Der Projektleiter Siegfried Reber hat in Zusammenarbeit
mit den anderen beteiligten Projekten eine Planung aufgestellt, jedoch
wird aufgrund anderer Prioritdtensetzung die Umsetzung der Sonder-
projekte immer wieder verschoben.

Die Bereitstellung der landwirtschaftlichen Flachen durch den Auftrag-
geber erfolgt hdufig nicht zeitgerecht, und durch die Nichtberlcksichti-
gung von Anbauzyklen missen haufig zusétzliche Schichten und auBer-
planmaBige MaBnahmen fiir die Nutzbarmachung eingeplant werden.

Zwischen den Projektleitern kommt es zu Missstimmungen. Der Pro-
jektleiter Landwirtschaft, okologie und Naturschutz Eberhard Schramm
wird haufig vergessen und zu spat bei Entscheidungen eingebunden.
Als es wieder einmal geschieht, verzdgert er die Freigabe und schiebt
dabei die Naturschutzorganisationen BUNT vor.

139
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= Zunehmend werden auch Kulturunterschiede zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer offensichtlich. Baugenehmigungen werden nicht
erteilt, da dem Auftraggeber Risiken nicht abschatzbar erscheinen, und
der Planabschluss verzogert sich dadurch. Der Auftraggeber muss teure
Ressourcen vorhalten.

= Die Projektleiterin Zentrale Dienste Gisela Jahnke, die fiir die Anbin-
dung an Gas, Strom, Kommunikation und Wasser zustandig ist, ver-
weist immer wieder darauf, dass sie zunachst Planinformationen der
Hochbauprojekte haben muss und dass sie immer nur nachgelagert
tatig werden kann. In einem Krisengesprach wurde versucht, sie zu
Uberzeugen, dass sie sehr wohl auf der Basis der Bebauungsplanung
grobe Vorabschatzungen abgeben kdnnte. Aus dem Schnittstellen-
management wurde erkenntlich, dass mindestens drei Instanzen eine
»Ringabhangigkeit“ gebildet hatten, die zum Stillstand fiihrte. Das Pro-
blem wurde eskaliert und im zustandigen Gremium entschieden. Gleich-
zeitig erhalten die Projekte zuséatzliche Mittel, um die Verzdgerung zu
kompensieren.

Es gibt keine allgemeingiiltigen Losungsansitze, um Probleme im Programmablauf zu
beseitigen. Es kommt auf die Art und den Umfang des Steuerungsbedarfs an. Wichtig
ist, die Anzeichen durch ein systematisches Controlling friihzeitig zu erkennen und die
bestehenden Handlungsoptionen richtig einzuschiatzen. Durch die vorgestellten Metho-
den wird das Management im Hinblick auf die Entscheidungsgeschwindigkeit und -qua-
litdt gezielt unterstiitzt.

B 5.5 Informations- und Kommunikations-
management

Die beiden Begriffe ,Information“ und ,Kommunikation“ sind untrennbar miteinander
verbunden. Wahrend sich Kommunikationsmanagement eher mit dem Weg beschiftigt,
behandelt Informationsmanagement den Inhalt.

Die Frage, die zugrunde liegt, ist: Wer benétigt wann welche Informationen in welcher
Form?

Festgelegt wird dies meist in einem Kommunikationsplan oder, wenn man es bereits
starker einschranken mochte, in einem Berichtsplan. Die Planung des Berichtswesens
hat im Programm gegeniiber dem Projekt weitere Herausforderungen, da Informationen
aggregiert und hierarchisiert werden miissen.
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5.5.1 Programmreporting

Die Herausforderung des Programmreportings besteht darin, die relevanten Informa-
tionen, die die Projekte und das Programm betreffen, aufzubereiten und diese gezielt an
die jeweiligen Programmbeteiligten weiterzugeben.

In dieser Herausforderung stecken unterschiedliche Fragen:

= Welche sind relevante Informationen?

= Wie bringt man Projekt- und Programminformationen zusammen?
= Wer sind die jeweiligen Programmbeteiligten?

Um bei drohenden Problemen, wahrscheinlicher werdenden oder verzogerten Risiken
moglichst schnell GegenmaBnahmen ergreifen zu konnen, ist es notwendig, dass die
entsprechenden Beteiligten (zum Beispiel Programmleitung und Geschaftsfiihrung)
stets den aktuellen Status kennen.

Fiir Projektleiter ist es wichtig, iber andere Projekte informiert zu sein, die das eigene
Projekt beeinflussen. Dariiber hinaus auch, wenn sich Programmrahmenbedingungen
gedndert haben, die Einfluss auf alle oder einzelne Projekte haben.

Der Auftraggeber ist dhnlich wie die Geschifts- oder Programmleitung des Auftragneh-
mers daran interessiert, frithzeitig bei Problemen informiert zu werden, um gegensteu-
ern oder Erwartungsmanagement im eigenen Haus betreiben zu konnen.

Neben Informationen bei Anderungen und Problemen sind alle Beteiligten stets auch an
positiven Nachrichten interessiert. Dieser Bereich wird jedoch hédufig vernachlassigt.
Dahinter verbirgt sich die problematische Grundhaltung, dass ebenso, wie keine Kritik
Lob genug ist, auch das Ausbleiben einer Problemberichterstattung schon geniigend
positive Information transportiert. Gegeniiber der Offentlichkeit werden positive Infor-
mationen hiufig institutionalisierter verbreitet (vergleiche Programm-Marketing) als in
Bezug auf interne Programmbeteiligte.

Insgesamt konnen die Informationen nach Detaillierung, Vollstindigkeit, Aktualitat und
Héufigkeit ndher bestimmt werden.

@ Notwendige Informationstiefe

= Der Programm-Manager benétigt einen vollstandigen Uberblick. Dies ist
durch detaillierte haufige und dementsprechend aktuelle Informations-
bereitstellung zu erreichen. Wichtig ist dabei, die Aussagekraft der ent-
sprechenden Informationen einschétzen zu konnen und diese gegebenen-
falls durch Aggregationen oder Bildung von Kennzahlen zu steigern.

= Die Projektleiter bendtigen neben detaillierten Projektinformationen aller-
dings auch Ubergreifende Informationen, die den Gesamtzusammenhang
und zum Beispiel auch die Bedeutung des eigenen Projekts flir diesen er-
kennen lassen.

= Die Geschiftsleitung benétigt verdichtete Informationen mit einem nied-
rigen Detaillierungsgrad.
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Unter Beriicksichtigung der Fragen ,Wie sollen die Informationen dargestellt und tiber-
mittelt werden?“ und ,Zu welchem Zeitpunkt werden die Informationen benotigt?“
kommt man zu einem Programmreportingplan.

Ebenso wie das Risikomanagement wird auch das Programmreporting hierarchisch auf-
gebaut. Es orientiert sich an der Ergebnisplanung. Es gilt, die Informationen aus den
Projekten auf ihre Bedeutung fiir das Programm zu analysieren und ebenengerecht auf-
zubereiten.

Der Erstellungsprozess setzt stets auf der Stakeholder-Analyse auf und beginnt mit der
Auflistung der Stakeholder in der ersten Spalte.

=

BEISPIEL: Im Fall von Goldhausen werden folgende Stakeholder fiir das
Programmreporting berticksichtigt:

= Programm-Manager Bert Neuhaus,
= Projektleiterinnen und Projektleiter,
= Auftraggebervertreter StAu-Amt,

= Geschaftsleitung Spirit AG,

= Unterauftragnehmer ISI GmbH.

Ausgehend von den entsprechenden Programmphasen unterscheidet man zwei Arten
von Programminformationen. In der Phase der Programmplanung entstehen insbeson-
dere Planungsinformationen. AuBerdem werden zu diesem Zeitpunkt bereits Risiken
erhoben. In der Programmdurchfiihrung, die durch Programmsteuerung und -controlling
begleitet wird, werden alle Informationen iiber Fortschritt, Probleme, Risiken und Chan-
cen, Ergebniserreichungen und -verzogerungen benotigt. Bei Plandnderungen werden
auch in dieser Phase Planinformationen benotigt.

Berichtsquellen

Eine wichtige Frage, die im Rahmen des Informationsmanagements héufig erst spat
gestellt wird, ist die Frage, woher die Informationen stammen. Mit einer groBeren Fiille
an Informationen aus heterogenen Projekten und mit einer Vielzahl von Abhangigkei-
ten untereinander wird die Beantwortung dieser Frage immer dringender.

Die wichtigste Berichtsquelle ergibt sich aus der in Kapitel 4.8 beschriebenen Planungs-
datenbank. Dort werden alle Leistungen, die leistungserbringenden Organisationsein-
heiten, Soll- und Ist-Termine, Soll- und Ist-Kosten erfasst und laufend fortgeschrieben.

Die Anforderungen an eine solche Datenbank sind hoch hinsichtlich
= Funktionsspektrum,
= Moglichkeiten zur Beherrschung der Komplexitat,

= Bedienerfreundlichkeit und Anbindung an mobile Gerite.

Unterscheidung Programmberichtstypen

Folgende wesentliche Programmberichtstypen werden in den nachsten Abschnitten
beschrieben:
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= Statusberichte mit Plan-Ist-Vergleichen,

= Fortschrittsberichte,

= Programmauswertungen (Aufwand je Projekt),
= Risikoberichte,

= Ergebnisberichte,

= Schnittstellenreports.

= Ndhere Angaben etwa zu Adressaten und Berichtshéaufigkeit werden in einem
Berichtsplan tibersichtlich dargestellt.

Statusberichte mit Plan-Ist-Vergleichen

Plan-Ist-Vergleiche werden héufig als monatliche Berichtsparameter gegeniiber dem
Auftraggeber und der Geschéftsfiihrung herangezogen. Dabei kann das Ergebnis der
Analyse beispielsweise in einer Scorecard dargestellt werden (Bild 5.4).

Neben der rein quantitativen Darstellung dienen die Abweichungsanalysen insbeson-
dere dazu, Ursachen zu ermitteln und GegenmaBnahmen aufzusetzen.

Fortschrittsberichte

Fortschrittsberichte in Programmen stellen die zu einem Stichpunkt erbrachte Gesamt-
leistung der einzelnen Projekte inklusive der zentralen Leistung im Programm dar.

Fortschrittsberichte werden zum einen durch das messkriterienbasierte Abschlusscon-
trolling generiert. Dabei wird ausgewertet, wie viele der definierten Messpunkte zu
einem bestimmten Stichtag erfiillt sind und welchen Leistungsanteil dies ausmacht. Die
aggregierten Kennzahlen stellen den Fortschritt auf dem Weg zum Programmziel dar
(Bild 5.14).
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Bild 5.14 Kennzahlenbasierter Fortschrittsbericht
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Eine weitere Moglichkeit, den Fortschritt eher in qualitativer Hinsicht auszudriicken,
ist, in Form einer Gesamtroadmap die erreichten Ergebnisse und die ausstehenden
Ergebnisse bis zum Ziel abzubilden. Siehe dazu Kapitel 5.2.4.1.

Programmauswertungen (Aufwand je Projekt)

Bei den Programmauswertungen werden die Daten aller Projekte in Bezug auf festge-
legte Parameter ausgewertet. Wichtig ist, dass dafiir von allen Projekten alle Daten in
Umfang, Aktualitdt und Erhebungsmethode vergleichbar vorliegen.

Mogliche Programmauswertungen sind:

= Summe des Personalaufwands der Projekte,
= kumulierte Projektkosten,

= Personalaufwand je Phase fiir alle Projekte.

Mit dieser Art von Projektdatenauswertung konnen kumulierte Kennzahlen fiir die pro-
zentuale Aufwandsverteilung hinsichtlich Ressourcen und Kosten, hinsichtlich Projekt-
gruppen oder aller Projekte sowie hinsichtlich Phasen erstellt werden.

Risikoberichte

Die Zusammensetzung und Detailtiefen von Risikoberichten richten sich nach dem
Adressatenkreis.

Ein Anhaltspunkt fiir adressatengerechte Risikoberichterstattung kann folgende Vorge-
hensweise sein:

= Der Programmrisikomanager priift in regelméBigen Abstédnden, zum Beispiel monat-
lich, alle Risiken aller Projekte, die von den Projektrisikomanagern dokumentiert und
bewertet wurden.

= Nach dessen Auswertung werden die kritischsten Risiken und die Risiken, deren Sta-
tus sich von Griin auf Gelb gedndert hat, dem Programm-Manager als Risikobericht
ubermittelt.

= Nach dessen Sichtung werden die als Top-5-Risiken ermittelten Risiken als Bericht an
die Geschiftsfiihrung oder an den Auftraggeber iibermittelt.

= Ein Projekt mit kritischer Risikobilanz (mehrere Risiken mit Status Rot, mehrere Risi-
ken, deren Status sich von Griin auf Gelb gedndert hat) wird neben der Berichterstat-
tung in der aktuellen Sitzung des Risikoboards behandelt.

Ergebnisberichte

Ergebnisberichte basieren auf der Ergebnisplanung und werden im darauffolgenden
Ergebniscontrolling erstellt.

Ergebnisberichte werden in erster Linie aus der Sicht des Programmergebnisses erstellt.
Zur Visualisierung dient die erwdhnte Gesamtroadmap (Bild 5.2).

Daneben werden die Fortschreibungen der Ergebnisplidne der einzelnen Projekte dem
Programm-Manager regelméaBig berichtet.
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Dies ist nicht nur wichtig, um den Fortschritt der Ergebnisse erkennen zu konnen, son-
dern auch, um sicherzustellen, dass im Programmverlauf Ergebnisse angepasst werden.
Andert sich die Planung, miissen neu definierte Ergebnisse in den Ergebnisplan aufge-
nommen werden. Erreichte Ergebnisse werden nicht ldnger in der Ergebnisplanung
gefiihrt, sondern werden bei Lessons-Learned-Workshops einer Ergebnissicherung
zugefiihrt.

Schnittstellenreports

Im Rahmen des Schnittstellencontrollings werden Schnittstellenreports entwickelt.
Auch diese richten sich nach dem Adressaten.

Der Programm-Manager erhilt die regelmaBig aktualisierte Schnittstellenliste, um stets
einen Uberblick iiber die Zusammenhinge der Projekte zu haben. Die Schnittstellen-
matrix bietet hier zusatzlich schnelle Orientierung durch die aggregierte Berichtsform.
Die Schnittstellenmatrix wird ebenfalls regelméBig der Geschéaftsfiihrung sowie dem
Auftraggeber als Bericht tibermittelt. Die einzelnen Projekte erhalten regelméBig Fort-
schreibungen der Schnittstellen, bei denen sie Lieferanten von Leistung sind. Dabei ist
fiir die einzelnen Projekte relevant, wie die leistungsempfangenden Projekte die Leis-
tung der Leistungsbereitsteller bewerten.

Berichtsplan

Der Berichtsplan legt den Rahmen der im Programm vorgesehenen Berichterstattung
fest. Bei Betrachtung der programmtypischen Eigenschaften ergeben sich besondere
Anforderungen an den Berichtsplan. Wegen der hohen Anzahl an Systemelementen ist
es insbesondere eine Herausforderung, die Menge der Daten so zu aggregieren, dass der
Aussagengehalt dennoch vorhanden bleibt, ohne den Adressaten mit zu vielen Details
zu belasten.

Die heterogenen Elemente miissen in eine vergleichbare Form gebracht werden. Fiir alle
Beteiligten ist es wichtig, einen Einblick in die Zusammenhédnge des Programms zu
erhalten, auch hier gilt wieder, die richtige Aggregationsebene zu treffen.

BEISPIEL: Tabelle 5.1 Berichtsplan fiir Goldhausen

=
Empféanger Berichtsobjekte Intervall Form
Programm- = Ergebnispléne alle 14 aufbereitet durch
Manager Bert | a gchnittstellenliste | Tage PMO, per Mail
Neuhaus

= Gesamtroadmap

= Schnittstellen-
matrix

= Programmaus- monatlich
wertungen

= Gesamte Risiko-
liste
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Tabelle 5.1 Berichtsplan flir Goldhausen (Fortsetzung)

Empféanger Berichtsobjekte Intervall Form

Projektleiterin- | = Schnittstellenliste | monatlich Bericht, vorab zu

nen und Pro- » Gesamtroadmap Programmboard
jektleiter, auch | _ . ~ per Mail
Unterauftrag- Schnllttstellen

matrix
nehmer
Auftraggeber- [ = Gesamtroadmap monatlich [ Bericht, vorab zu
vertreter = Top-5-Risiken Sitzung Koordinie-
StAu-Amt rungsgremium per

Mail

Geschéaftslei- = Top-5-Risiken monatlich | Bericht, per Mail,
tung Spirit AG | Gesamtroadmap Durchsprache in

Risikoboard

Schnittstellen-
matrix

ressourcen- und
kostenbezogene
Programmaus-
wertungen

@ Gefahren und Probleme des Berichtswesens

Die Ziele, der Ablauf und die Struktur des Programmreportings wurden nun
vorgestellt. Nach einer gelungenen Einflihrung miisste also der anforde-
rungsgerechte Informationsfluss gegeben sein.

Allerdings sind nicht nur das Programm und seine Inhalte stetigen Veran-
derungen ausgesetzt, sondern auch die Verwendung der Methoden selbst
kann sich ohne steuernden Eingriff im Zeitverlauf verdndern. Hier sind drei
Tendenzen zu nennen, die sich teilweise gegenseitig beglinstigen und sich
zu Problemen oder schleichender Qualitétsverschlechterung entwickeln
koénnen:

1.Die Erstellung von Berichten ist fiir den Ersteller, der normalerweise auch
mit der Leistungserbringung in Projekten befasst ist, regelméaBig eine Zu-
satzarbeit, deren Mehrwert nicht immer direkt und unmittelbar erkennbar
ist. Zudem besteht fiir diesen Berichtersteller in der Regel eine Motivation,
Misserfolge oder Verzégerungen knapp zu benennen, dafiir aber Erfolge
und Uberproportionale Fortschritte eingehender zu beschreiben. Ein ein-
mal erreichter Berichtsstand, der im Umfeld und beim Berichtempfanger
zu keinen kontroversen Diskussionen fiihrt, wird mdoglicherweise nicht
mehr stark verdndert.
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Sind diese Umsténde allen Beteiligten bekannt, kann dies unter anderem
dazu fiihren, dass Berichte kaum noch gelesen werden. Auch wenn die
Informationen parallel iber andere (informelle) Kandle flieBen, verstarkt
dies den geschilderten Effekt.

2.Gibt es Probleme, Risiken oder Fehlentwicklungen in einem Projekt - mog-
licherweise auch solche, deren Ursprung auBerhalb des Projekts liegt -,
ist es im Interesse eines Berichterstellers, den Sachverhalt zu berichten.
Immerhin werden auf diese Weise bei vertikalem Berichtsfluss auch die
Berichtempfanger, in der Regel Verantwortungs- und Entscheidungstrager,
in die Problematik eingeweiht, und es entsteht Steuerungsbedarf.

Wird dieses Instrument allerdings missverstanden und allzu ausgiebig ein-
gesetzt, kann es dazu fiihren, dass alle Fehler anderer, die ein Projekt
betreffen, sogleich Gegenstand des Berichts werden (,Finger-Pointing®).
Drohende Risiken, Entscheidungen der hoheren Hierarchieebenen mit
subjektiv als negativ wahrgenommenen Auswirkungen - vieles kann als
Berichtsgegenstand dazu eingesetzt werden, um dem Berichtersteller
,den Riicken frei zu halten®.

3.Im Verlauf des Programms sind viele jeweils aktuelle Informationen in
Berichte eingeflossen und waren auch zur Zeit ihrer Aufnahme notwendig
und hilfreich. Auf ihrer Basis wurden Entscheidungen getroffen oder Beden-
ken zur Kenntnis genommen.

Es wurden Erfolge und Fortschritte gemeldet, und mit ihnen entstehen
Berichte, die einen positiven Eindruck hinterlassen.

Flr den Berichtersteller besteht nun der Anreiz, diese positiven Aspekte
(Leistungen, Erfolge, zur Kenntnis gegebene Hinweise) zu konservieren.
Aus dem Bericht kann dadurch mit der Zeit ein Archiv werden. Der Bericht
beinhaltet dann nicht mehr nur Inhalte, die Transparenz schaffen, Ent-
scheidungen ermdoglichen und das Programm steuerbar halten, sondern
auch viel Ballast und ,,Overhead” - als Informationen, die vermeintlich not-
wendig sind, um aktuelle Entwicklungen einordnen zu kénnen, aber ohne-
hin jedem Beteiligten bekannt sind.

5.5.2 Regeltermine und ereignisgesteuerte Programm-
besprechungen

Besprechungen nehmen in den meisten Programmen und Projekten einen groen Raum
ein. Es gibt zumeist viele regelméBige Besprechungen, dariiber hinaus Besprechungen
zur Kldrung von Sachthemen und ereignisgesteuerte Sitzungen wie bei Phasenab-
schliissen. Haufig sind diese Besprechungen jedoch gekennzeichnet durch Monologe
Einzelner, mangelnde Struktur oder fehlende Umsetzbarkeit des Besprochenen. Der
Zweck scheint vordergriindig in der Klarung von Sachthemen zu bestehen.
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Um den Fortschritt des Programms nicht zu beintrachtigen, sind Besprechungen auf ein
notwendiges MaB zu reduzieren und benétigen zwingend:

= Struktur in Form einer Agenda,
= vorherige Kldrung von Zielen,
= zeitlich definiertes Ende, da man immer so lange bendtigt, wie man Zeit hat,

= eine Zusammenfassung zum Schluss, um sicher sein zu konnen, dass alle Teilnehmer
das gleiche Verstandnis vom Ergebnis haben,

= operationalisierbare Ergebnisse - wer was bis wann - festgehalten in einem Ergebnis-
vermerk.

In den 90er-Jahren wurde der Einsatz von Kommunikationsmedien wie Telefon- und
Videokonferenzanlagen intensiv im Zusammenhang mit ,Collaborative Work® unter-
sucht. Dies funktioniert jedoch in der Praxis nur bei ausgepragter Besprechungsdiszip-
lin aller Teilnehmer, wobei der Einsatz von Videokonferenzanlagen gegeniiber Telefon-
anlagen iiberlegen ist, da eben auch nonverbale Informationen transportiert werden
konnen.

Neben Regelterminen kdnnen auch ergebnisgesteuerte Programmbesprechungen einge-
plant und angesetzt werden, falls die Ergebnisse oder Ereignisse sich auBerhalb des
Besprechungsturnus (Erreichen von bestimmten Ergebnissen oder Phasenabschliisse)
ergeben oder eine besondere Dringlichkeit aufweisen, wie bei Krisen und gravierenden
Planabweichungen.

Programminterne Regeltermine

Nach der Festlegung der Programmgremien (Kapitel 2.5.1) werden die dazugehorigen
Besprechungsintervalle und Besprechungsinhalte festgelegt. Im Programm geht es ins-
besondere darum, die unterschiedlichen Ebenen horizontal und die verschiedenen Pro-
jekte vertikal zu vernetzen, um einen Austausch zu ermoglichen.

= Programm-Management-Jours-fixes

Die Aufgabe der Programm-Management-Jours-fixes besteht grundsétzlich in der Eva-
luation und Festlegung von Methoden und der Vorbereitung inhaltlicher Themen.

Teilnehmer sind der Programm-Manager und Mitarbeiter des Programms wie Risiko-
manager, Leitung Programm-Management-Office. Der Programm-Management-Jour-
fixe dient der inhaltlichen Vorbereitung der anderen Gremientermine.

= Programmboard

Im Programmboard werden die Statusinformationen der einzelnen Projekte ausge-
tauscht.

Das Programmboard dient grundsétzlich als Entscheidungs- und Freigabegremium
fir alle Projekte. Es hat die Quality-Gate-Entscheidungssitzungen fiir die Quality
Gates (siehe 2.6 ,Programm-Governance®) fiir samtliche Projekte durchzufiihren und
die notwendigen Entscheidungen zu treffen.

Die Standardagenda umfasst die Besprechung des Statusberichts sowie die Kldrung
offener Punkte.
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Bei den Durchsprachen werden Grundsatzfragen geklart, die sich aus den Standard-
Projektmanagementdokumenten (Projektdefinition, Projektleitervereinbarung, OPL,
Risikoliste etc.) ergeben.

= Risikoboard

Das Risikoboard als oberste Genehmigungs-, Review- und Beratungsinstanz ist grund-
sdtzlich das hochste interne Gremium fiir Projekte und damit verbundene Risiken.

Das Controlling beschlossener MaBnahmen wird in das Programmboard delegiert.

Regeltermine Auftraggeber
= Koordinierungsgremium

Die Sitzungen des Koordinierungsgremiums finden regelméBig statt. Die Sitzungen
sind je nach Projekttyp wochentlich, zweiwochentlich oder monatlich durchzufiihren.
Bei Projekten mit einer Fach-/Projektgruppen-Unterorganisation ist der Zyklus eher
monatlich, damit alle Fach-/Projektgruppen auch die Gelegenheit haben, ihre Sitzun-
gen durchzufiihren und an das Koordinierungsgremium berichten zu konnen. Bei
Projekten mit hohem Abstimmungsbedarf und keinen zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer gemeinsamen weiteren Gremien muss der Zyklus entsprechend kiir-
zer gewahlt werden.

Das Koordinierungsgremium dient der Koordination und dem Problemmanagement
der Programmdurchfiihrung. Es berichtet und eskaliert im Bedarfsfall an den Len-
kungsausschuss.

Das Koordinierungsgremium priift, bewertet und dndert gegebenenfalls die Gesamt-
roadmap.

= Lenkungsausschuss

Der Lenkungsausschuss, der neben der Funktion als oberste Eskalationsinstanz
Berichte zu Gesamtstatus und zur Anwenderzufriedenheit erhdlt sowie Antrage zu
Vertragsanpassungen bearbeitet, ist ein vertraglich vereinbartes Gremium und
hochste Entscheidungsinstanz. Er bildet die Eskalationsinstanz fiir das Koordinie-
rungsgremium und ist somit die Schlichtungsinstanz zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer.

Die Sitzungen des Lenkungsausschusses finden regelmaBig statt. Das Intervall der
Sitzungen richtet sich nach der Gesamtprojektlaufzeit. Bei Projekten mit einer Lauf-
zeit groBer ein Jahr empfiehlt sich ein Sitzungsintervall von drei Monaten. Im
Bedarfseskalationsfall kann der Lenkungsausschuss ad hoc einberufen werden. Uber
eine Geschiftsordnung sollte der genaue Prozess geregelt werden. Hierzu zahlt, wer
den Lenkungsausschuss einberufen kann, wie die Einberufung erfolgt, zum Beispiel
schriftlich mit Ubermittlung des Grundes und entsprechenden Dokumenten, und wel-
che Mindestfrist zur Einberufung einzuhalten ist. Wie tiblich regelt die Geschaftsord-
nung auch den Vorsitz, den Schriftfithrer und die Freigabe des Protokolls nebst Prii-
fungsfristen.

Themenschwerpunkte des Lenkungsausschusses sind neben der Besprechung des
Gesamtberichts, der regelmaBig vom Operativen Koordinierungsgremium an den Len-
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kungsausschuss geht, vor allem die vertraglichen Regelungen, deren Umsetzung und
eventuelle vertraglich notwendige Anpassungen und deren Konsequenzen.

= Fach-/Projektgruppen
Die Fach-/Projektgruppen sind das jeweilige Steuerungskoordinierungsgremium fiir

ein spezifisches Projekt. Sie verantworten die vertraglich vereinbarten Konzepte, Pla-
nungen und die Leistungserfiillung in ihrem jeweiligen Fachgebiet.

Ihre Sitzungshaufigkeit richtet sich im Normalfall an der Sitzungshéufigkeit der Koor-
dinierungsgruppe aus. Im Bedarfsfall konnen auch weitere Termine einberufen und
bei speziellen Sachthemen auch weitere Untergruppen gegriindet werden, bei denen
Spezialthemen im kleinen Kreis behandelt werden.

5.5.3 Wissensmanagement

Das Ziel des Wissensmanagements ist die stetige Verbesserung der Mitarbeiter bei der
Durchfiihrung der Management-, Kern- und Unterstiitzungsprozesse. Gerade Projekte
und Programme sind in einem schnelllebigen Marktumfeld zum Erhalt ihrer Wettbe-
werbsfahigkeit auf den Riickgriff auf vorhandenes Wissen und Erfahrungen angewie-
sen. Die Komplexitdat und Neuartigkeit der Aufgaben erfordert durch die hohen koordi-
nationsbezogenen Anforderungen eine stete Bereitschaft zum kollektiven Lernen. Zur
Sicherung und Ausschépfung des programmbezogenen Wissens bedarf es eines effekti-
ven Programmwissensmanagements. Dazu gehoren insbesondere:

= strukturierte Vorgehensweise bei der Externalisierung und Speicherung von Wissen,
= Schaffung von Transparenz {iber verfiighares Wissen,

= organisatorische Losungen (zum Beispiel in Form von Multiplikatoren),

= technische Losungen in Form von Wissensdatenbanken.

Die dazu notwendigen Schritte werden als Prozess definiert und fortlaufend durchgefiihrt.

Grundlagen

Zunichst sind in diesem Zusammenhang die Wissensarten zu unterscheiden, auf denen
unsere Betrachtungen beruhen. Wir gliedern Wissen nach Fachwissen und Erfahrungs-
wissen. Fachwissen ist theoretisches Wissen bezogen auf ein Fachgebiet und basiert auf
eigenen oder gelernten Uberlegungen anderer, deren Wirksamkeit fiir die individuelle
Aufgabenstellung oder konkrete Sachlage noch verifiziert oder falsifiziert werden muss.
Dieses Fachwissen ist fiir ein planvolles Vorgehen bei der Aufgabenerfiillung unent-
behrlich. Mit der Umsetzung von Aufgaben (der Durchfiihrung der Arbeit) erkennt die
handelnde Person den Grad des Erfolges und der Eignung des eigenen Vorgehens - es
entsteht also Erfahrungswissen auf den Grundlagen des Fachwissens. Aus Fachwissen
und Erfahrungswissen bildet sich nach dieser Betrachtungsweise die Fachkompetenz.

Der Prozess der Wissenserzeugung und -verteilung ist von der Art des zugrunde liegen-
den Wissens zundchst unabhdngig. Sowohl Fachwissen als auch Erfahrungswissen sol-
len gleichermaBen fiir die Organisation bereitgestellt werden.
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Der Prozess beginnt mit der Erzeugung von Wissen einer Person oder einer Gruppe von
Personen auf der Basis ihrer Handlungen. Das erzeugte Wissen muss dann durch geeig-
nete Methoden identifiziert und durch die Wissenstrager beschrieben werden, es findet
somit eine Externalisierung des Wissens statt. Das Wissen muss schlieBlich so abgelegt
werden, dass es nicht verloren gehen kann und gleichzeitig auch fiir andere zur Verf-
iigung steht. Unabhédngig davon, ob das Wissen aktiv zugestellt oder nur bereitgestellt
und abgerufen wird, muss es an die Bedarfstrager verteilt werden. Das nun von anderen
gelernte Wissen der Organisation kommt wieder zur Anwendung und fiihrt wieder zu
der Erzeugung von neuem, zusitzlichem Wissen (Bild 5.15).

Wissen Wissen
anwenden erzeugen

Wissen

Wi
Issen identifizieren

verteilen

Wissen
speichern

Bild 5.15 Prozess der Wissenserzeugung und -verteilung

Dem Wissensmanagement kommt nun die Aufgabe zu, den Kreislauf durch Planung,
Steuerung und Kontrolle zu optimieren. Die MaBnahmen und Methoden des Wissens-
managements konzentrieren sich dabei in erster Linie auf die Identifikation, Speiche-
rung und Verteilung des Wissens. Es muss Systeme, Methoden und Prozesse bereitstel-
len, die positiv auf die einzelnen Prozessschritte wirken und den Ablauf optimieren.

Identifizieren, archivieren und externalisieren von Wissen

Das Wissensmanagement bestimmt Themenbereiche und setzt Schwerpunkte bei der
Identifizierung und Externalisierung des Wissens. Es motiviert die Wissenstrager orga-
nisatorisch, sich am Prozessschritt der Wissenserzeugung zu beteiligen. Dazu stellt das
Wissensmanagement die geeigneten Instrumente (Methoden und Systeme) bereit und
regelt die systematische Ablage und Verteilung des Wissens.

Auf die Neigung zur Externalisierung des personlichen Wissens von Wissenstragern
wirkt eine Reihe von negativen wie positiven Anreizen. So nimmt durch die Veroffent-



152 5 Programmsteuerung und -controlling

lichung des Wissens die unternehmensinterne Abhangigkeit vom origindren Wissens-
trager ab. Dieser Effekt ist im Fall des Ausscheidens des Wissenstragers sicherlich
erwiinscht, da er gegen den ,brain drain®, also den Wissensverlust der Organisation
durch Fluktuation, wirkt. Gleichzeitig schwicht er die Position und Bedeutung des Wis-
senstragers im Unternehmen, da der Wissensvorsprung als personliches Qualitits-
merkmal, seine Expertise, abgebaut wird.

Positiv betrachtet schafft es fiir den Wissenstrager jedoch eine Moglichkeit, durch Wei-
tergabe von Wissen an andere selbst bei Aufgaben entlastet zu werden und sich mit den
eigenen frei werdenden Kapazitdaten zu neuen Themen weiterzuentwickeln. Diese Moti-
vation des Wissenstrdgers wire somit intrinsisch. SchlieBlich kann die Bereitschaft zur
Externalisierung aber auch durch geregelte Gratifikation/Anreizprogramme unter-
stiitzt werden. Ein weiteres Hemmnis bei der Bereitstellung von Wissen konnten Ein-
schrankungen durch Vertraulichkeit von Informationen sein. Ein Wissenstrager, der
nicht sicher sein kann, dass seine Erkenntnisse nicht falschen Personen innerhalb und
auBerhalb der Organisation zugénglich gemacht werden, wird sie nicht bereitstellen.
Das Wissensmanagement muss daher sicherstellen, dass durch ein Berechtigungssys-
tem das Wissen nur der gewiinschten und berechtigten Zielgruppe zuginglich gemacht
wird.

Das durch die Wissenstrager bereitgestellte Wissen muss vor der Speicherung und Wei-
tergabe gegebenenfalls redaktionell iiberarbeitet und weiter zugénglich gemacht wer-
den. Eine Redaktion des Wissensmanagements ergianzt dazu beispielsweise in Artikeln,
die Wissenstrager verfasst haben, Tags und Querverweise, um Sortieren, Biindeln und
Vernetzen innerhalb der Systeme des Wissensmanagements zu ermdglichen.

Im Anschluss kann das erfasste Wissen veroffentlicht werden. Eine Auswahl von kon-
kreten Instrumenten zur Umsetzung dieser Aufgaben findet sich in Abschnitt 5.5.3.2.

Nutzen

Durch Wissensmanagement werden die in der Organisation entstehenden Erkennt-
nisse systematisiert und wiederverwendbar. Diese Wiederverwendbarkeit bezieht sich
zundchst auf den Wissenstrager, der dadurch auch bei nur gelegentlicher Anwendung
auf seinen Wissensspeicher zuriickgreifen kann (zum Beispiel bei Prozesswissen).
Gleichzeitig wird sein Wissen durch die Ablage in Wissensdatenbanken archiviert und
zur Weitergabe an einen breiteren Anwenderkreis bereitgestellt. Ist die Weitergabe von
Wissen zum Gegenstand personlicher Leistungsziele der Mitarbeiter deklariert worden,
oder ist die Organisation zur systematischen Erfassung von Lessons Learned verpflich-
tet worden, dient ein Wissensmanagementsystem gleichzeitig zur Nachweisfiihrung.
Das Wissensmanagement erhoht zudem die Handlungsgeschwindigkeit gegentiiber dem
Auftraggeber, wenn konsequent Prozesswissen und Wissen iiber die Auftraggeberorga-
nisation erfasst und verfiighar gemacht werden.

Der ganz wesentliche Kernnutzen des Wissensmanagements ist aber, dass das Wissen
der Beteiligten nach und nach fiir andere nutzbar gemacht wird. Dadurch steigen Pro-
zess- und Leistungsqualitat, Durchlaufzeiten werden verringert, die Wiederholung von
Fehlern wird vermieden, Best Practices setzen sich in der gesamten Organisation durch
etc. Die gesamte Organisation profitiert von der Weitergabe von Wissen und bleibt in der
Projekt- beziehungsweise Programmdurchfithrung up to date. Auch im Anschluss an
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ein erfolgreich abgeschlossenes Programm bleibt das Wissen fiir Nachfolgeorganisatio-
nen oder Anschlussprogramme verfiigbar.

Instrumente und Methoden des Wissensmanagements

Alle Instrumente und Methoden des Programmwissensmanagements sind letztlich
durch Informationstechnologie abgebildet beziehungsweise werden durch sie wesent-
lich unterstiitzt. Nur so konnen alle Erkenntnisse zentral und schnell verfiighar vorge-
halten werden. Die Umsetzung sollte anhand einer Datenbanklosung oder eines Doku-
mentenmanagementsystems erfolgen. Die im Folgenden vorgestellten Instrumente und
Methoden konnen dann als Frontends umgesetzt werden, iiber die die generierten
Inhalte direkt in die Wissensdatenbank einflieBen konnen:

= Wiki
In einem Wiki werden in Form eines Lexikons stichwortbezogene Beschreibungen
von Themen festgehalten. Jeder Wissenstréger, der zu einem Thema Wissen beitragen
will, kann dies durch Anlegen oder Editieren eines Themas vornehmen. Die Beschrei-
bungen werden durch laufende Erganzungen, Prazisierungen und geordnete Diskus-
sionen umfassender und vollstandiger.

Die Autoren konnen die Einzelthemen untereinander liber Querverweise vernetzen,
was einerseits Kontext und weiter gehende Informationen fiir den Leser bereitstellt und
dartiber hinaus eine klare Abgrenzung der Einzelthemen gewéhrleistet. Themen kon-
nen iiber Gruppierungen zu Themenbereichen zusammengefasst werden. Das Wissens-
management kann tber Events die Erstellung von Artikeln zu ausgewahlten Themen
anstoBen oder die Nutzer zum Lesen in ausgewdhlten Themenbereichen motivieren.

In der Regel ist fiir das Instrument ,Wiki“ keine eigenstdndige Redaktion erforderlich,
sofern die Qualitatssicherung der Wiki-Eintrage ausreichend durch die Autoren wahr-
genommen wird.

= Intranetportal

Ein Intranetportal des Programms kann nicht nur aus Aspekten der Programm-
kommunikation und -information duBerst hilfreich sein, sondern auch fiir das Wissens-
management genutzt werden.

Dazu tritt das Wissensmanagement entweder gezielt an potenzielle Autoren heran
und bittet sie um die Erstellung von themenbezogenen Artikeln, oder es motiviert
generell die Mitarbeiter zur Erstellung von Artikeln mit Bezug zu ihrem Arbeits-
umfeld. Zur Unterstiitzung dieses Vorgehens konnen MaBnahmen wie Gratifikations-
regelungen oder die grundsatzliche Freistellung zum Beispiel von 5% der Arbeitszeit
fiir die Wissenserfassung ergriffen werden. Je nach Ausgestaltung des Frontends fiir
die Autoren, mit dem sie ihre Artikel direkt in der Wissensdatenbank erfassen, kann
durch Bearbeitungsmasken ein GroBteil der Formatierung und Rahmenparameter
bereits automatisch durchgefiihrt und beriicksichtigt werden und somit die Redaktion
des Wissensmanagements entlastet werden.

Eine Vernetzung der Artikel zu Themengruppen oder speziellen Wissens-Events wird
dann durch das Wissensmanagement vorgenommen, indem Tags und Querverweise
in die Artikel eingefiigt werden.
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Zur zielgruppengerechten Bereitstellung von Wissen kann den Nutzern des Wissens-
managementsystems (des Intranetportals) die Moglichkeit gegeben werden, einzelne
Themenfelder auszuwihlen, die fiir sie von besonderem Interesse sind und die dann
vornehmlich beim Aufruf der Intranetseite angezeigt werden.

Eine laufende Qualitatssicherung oder Qualitatsverbesserung kann durch eine Bewer-
tungsfunktion der Artikel erreicht werden (hilfreich/nicht hilfreich). AuBerdem kon-
nen die Artikel zur Gewdéhrleistung der Aktualitat mit einem Erstellungs- und einem
Ablaufdatum versehen werden. Beitrdge miissen dann regelméBig gesichtet bezie-
hungsweise liberarbeitet werden, um nicht zum Ablaufdatum aus dem System genom-
men zu werden.

= Problemlosungsdatenbank

In einer Problemlosungsdatenbank werden typische Fragen oder Probleme von
Anwendern oder Mitarbeitern mit ,Good Practices“ beantwortet, die zu einer erfolg-
reichen Problemlosung herangezogen wurden. Die Erstellung der Problemlosungs-
artikel erfolgt regelmdBig durch die Personen, die konkrete Problemstellungen 16sen
konnten.

Da das so gesammelte Wissen nach individuellen Fragenstellungen gegliedert ist,
sollte eine Redaktion des Wissensmanagements eine Sortierung nach Kategorien und
Themen vornehmen. Das System sollte zudem iiber eine Suchfunktion verfiigen.

= Expertenverzeichnis

In einem Expertenverzeichnis werden Themen und Ansprechpartner miteinander
verkniipft. Es wird jedoch kein Fachwissen erfasst und abgelegt. Durch das Experten-
verzeichnis wird die Vernetzung innerhalb des Programms gefordert und der Infor-
mationsfluss organisationsiibergreifend ermoglicht.

Die beiden entscheidenden Aspekte beim Aufbau des Verzeichnisses sind zum einen
die Festlegung der Themen und zum anderen die Zuordnung der Wissenstrager auf
die Themen. Die Festlegung der Themen sollte zentral durch das Wissensmanage-
ment erfolgen und kann bei Bedarf fortgeschrieben werden. Die Zuordnung der Wis-
senstrager kann beispielsweise durch das Fiihrungspersonal vorgenommen werden.

Da zu einem speziellen Thema durchaus mehrere Experten im Unternehmen bezie-
hungsweise Programm vertreten sein konnen, ist es fiir den Ratsuchenden hilfreich,
auf der Basis von Dienstort, Position, Abteilung und Erfahrung eine Vorauswahl zur
Kontaktaufnahme treffen zu konnen.

= Firmeninterner Best-Practice-Event

Eine weitere Form, erworbenes Wissen und Erfahrungen auszutauschen, ist ein firmen-
interner Best-Practice-Event. Dafiir stellen nach etwa der Halfte der Programmlaufzeit
alle Projekte nach Selbsteinschdtzung ihre wichtigsten Erkenntnisse und Erfahrun-
gen bei einem vom Programm organisierten Event den anderen Projekten vor. Der
Fokus sollte hier auf Managementwissen oder operativem Wissen liegen, das durch
Allgemeingiiltigkeit und herausragenden Erfolg fiir andere Projekte von grofem Nut-
zen sein kann.

Der Event dient nicht der Vorstellung der bisherigen Leistungen aller Projekte in der
verstrichenen Programmlaufzeit, sozusagen als Projektmarketing. Die Kernfrage lau-
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tet: Wie konnen andere Projekte in der weiteren Programmlaufzeit von dem bisher in
einem Projekt gewonnenen hilfreichen Wissen profitieren? Durch den Austausch tber
eine Reihe von Good Practices ldsst sich dann wihrend des Events die Best Practice
identifizieren.

Einfiihrung und Weiterentwicklung von Wissensmanagement

In diesem Abschnitt werden stichwortartig der Einflihrungsprozess des Wissensmanage-
ments und Optionen zur Weiterentwicklung der Methode aufgezeigt. Die Weiterentwick-
lung kommt in Betracht, sobald das Wissensmanagement organisatorisch im Programm
eingebettet und etabliert ist:

= Einfiihrungsprozess
= Analyse des Wissensbedarfs,
= Konzeption und Erstellung einer Wissensdatenbank (Knowledge Base),
= Setzen von Wissenszielen und Themenbereichen,
= Aktivierung der Wissenstrager und Hilfestellung bei Erfassung,
= Redaktion der Wissensbausteine und Vernetzung des Wissens,
= Ubernahme in Datenbank und Verdffentlichung.

Nach der Analyse des organisationsspezifischen Wissensbedarfs sowie Abschluss des
Designs und der Implementierung der Wissensdatenbank erfolgt der Ubergang in
den Wissensmanagementprozess (Punkte 3 bis 6).

= Weiterentwicklung des Wissensmanagements

= Eintrage/Artikel im Wissensmanagementsystem werden einer Giiltigkeitspriifung
unterzogen (Haltbarkeitsdatum).

Einfiihrung einer Redaktion
- anwendergetragene Redaktion (Diskussionsseite),

- iibergeordnete Redaktion (Programmwissensmanagement).

Einrichten einer Berechtigungsstruktur zum Umgang mit sensiblen Daten.

Gliederung des Wissens
- prozessbezogen,

- organisationsbezogen,
- stichwortbezogen,

- themenbezogen.

Datenbankstruktur und Wissensmanagementprozess konnen auf andere Organi-
sationsbereiche und Programme {ibertragen werden (Lessons Learned und Best
Practices des Programmwissensmanagements).
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BEISPIEL: Das Programm-Management Goldhausen fordert Programm-
Management-intern die Erfassung aller Erkenntnisse tber die Abteilungen
und Strukturen des StAu-Amtes an, nachdem es wiederholt zu Verzdge-
rungen im Programmablauf gekommen war, die auf die Unkenntnis von
Beschlusswegen und Strukturen des StAu-Amtes zuriickzufiihren waren.

Innerhalb einiger Tage erfassen alle Beteiligten die ihnen relevant erschei-
nenden Erkenntnisse in loser Form in einzelnen Artikeln. Bert Neuhaus
erhélt 27 Artikel mit teils redundanten oder schlimmstenfalls sogar wider-
spriichlichen Informationen tber das StAu-Amt. Er kann erst nach zahlrei-
chen Rickfragen und Klarungen und unter Unterstiitzung durch das Pro-
gramm-Management-Office eine konsolidierte Gesamtfassung erstellen.

Bert Neuhaus beschlieBt daraufhin, ein Programmwissensmanagement
aufzustellen, das in Zukunft die Konzeption und Koordination der Wis-
senserfassung steuern soll. Eine Redaktion soll dann Beitrége so teilen
oder zusammenfassen (in moglichst wenigen Féllen), dass sie vielen Be-
teiligten zuganglich gemacht werden kénnen und eine effiziente Wissens-
versorgung gewahrleisten. Durch das eigenstandige Wissensmanage-
ment soll die Nutzung verstetigt und ausgebaut werden.

Bert Neuhaus hat dabei das langfristige Ziel im Hinterkopf, nach einiger
Zeit im Programmverlauf, wenn eine groBere Anzahl von Beitragen ver-
offentlicht worden sind, ein kleines Kompendium vorliegen zu haben.

= Eignung anderer ,Wissensspeicher” fiir das Wissensmanagement

Gegeniiber der Verwendung einer Wissensdatenbank haben andere ,Wissensspei-
cher” in Bezug auf Wissensmanagement eine Reihe von Nachteilen und sollten zur
Umsetzung der Wissensmanagementziele nur ergdnzend hinzugezogen werden.

Berichte

Berichte bieten anders als etwa ein themenbezogenes Dokumentenmanagement
oder ein Wiki keine Historisierung der Inhalte. Die Historisierung ist nur relativ
aufwendig durch den Berichtsverlauf ableitbar. Durch Berichte wird zudem kaum
Hintergrundwissen, sondern iiberwiegend aktuelle Sachstinde vermittelt. Ein
neuer Mitarbeiter, der Einblick in seinen Themenbereich erhalten soll, wird tiber
Berichte nur schwerlich Zugang finden.

Dokumentationen
Ganze Dokumentationen, die einen kompletten Themenkomplex beschreiben, sind
in der Regel zu umfassend fiir schnelle Wissensvermittlung. Sie sind nicht vernetzt
und {iber ein System von Verkniipfungen integriert. Gegenstand einer Dokumen-
tation konnen auch nur fachliche Informationen sein und kein Erfahrungswissen
oder Best Practices.

Ubergaben
Es konnte argumentiert werden, dass alleine Ubergaben zwischen alten und neuen
Mitarbeitern einen GroBteil der Anforderungen des Wissensmanagements abdecken,
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da hier konkret Bereitsteller und Empfianger aufeinandertreffen. Allerdings betrifft
dies iiberwiegend die Prozessebene. Hintergrundwissen wird hdchstens unsyste-
matisch vermittelt, und der Adressatenkreis einer Ubergabe ist stark eingeschrinkt.
Gutes Wissensmanagement verringert den Bedarf nach langen Ubergaben.

5.5.4 Programm-Marketing

Die klassische Marketingdefinition beschreibt Marketing als Planung, Koordination und
Kontrolle aller auf den aktuellen und potenziellen Markt ausgerichteten Aktivitaten
(Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2012).

Wihrend in Programmen im klassischen Sinne der aktuelle Markt weniger eine Rolle
spielt - man befindet sich in einem Programm bereits in der Phase, nachdem man sich
mittels Marktmechanismen einig geworden ist -, spielt der potenzielle Markt durchaus
eine bedeutende Rolle.

Der aktuelle Markt aus Programmsicht sind das Topmanagement (fiir weitere Finanz-
mittel oder schnelle Entscheidungen), die Linienorganisation (fiir Ressourcen) und die
Auftraggeber (fiir Programmakzeptanz und Folgeprogramme).

Programm-Marketing soll den Stakeholdern das Ziel des Programms, den Weg zum Ziel
sowie die Auswirkungen und vor allem den Nutzen darstellen. So soll das Programm
bekannt gemacht und eine mdoglichst hohe Akzeptanz erzeugt werden. Risiken durch
Widerstdande und Informationsdefizite sollen vermieden werden. Programm-Marketing
ist demnach ein Bestandteil der Stakeholder-Kommunikation.

Da es sich bei einem Programm um ein zeitlich definiertes Vorhaben besonderer Kom-
plexitédt handelt, ist absehbar, dass Folgeprogramme sich anschlieBen werden. Aus die-
sem Grund ist Programm-Marketing wichtig, um sich auf dem Markt zu empfehlen und
Nachfolgeprogramme akquirieren zu konnen. Ein Programm ist ein Unternehmen auf
Zeit, die Stakeholder sind die Auftraggeber.

> BEISPIEL: Im Programm Goldhausen ist die Bedeutung des Programm-
Marketings bereits friihzeitig erkannt worden und ein eigenes Projekt
~Kommunikation“ wurde aufgesetzt. Der Projektleiterin Viktoria Rethers
wird die Aufgabe ibertragen, das Programm-Marketing zu planen, zu
koordinieren und dessen Umsetzung zu kontrollieren.

Dazu untersucht sie zunachst die Marketingstrategie des auftragnehmen-
den Unternehmens. Die Spirit AG m&chte sich mit diesem Programm als
zuverldssiger, kompetenter, alle Facetten berlicksichtigender Partner am
Markt flir Folgeprogramme empfehlen.

Um diesem Unternehmensziel entsprechend das Programm-Marketing
aufzusetzen, werden friihzeitig MaBnahmen aufgesetzt. Insbesondere
mochte sich die Spirit AG mit ihren Programm-Management-Kompeten-
zen empfehlen.
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Bei einer Ausschreibung eines Programm-Management-Preises, der von
der Internationalen Stiftung fiir Projektmanagement (ISPM) jahrlich ver-
liehen wird, bewirbt sich das Programm Goldhausen und erlangt einen der
vorderen Platze.

Die Projektleiterin Viktoria Rethers entwickelt dazu einen Marketingplan,
der eine begleitende interne Kommunikation vorsieht, um die Programm-
beteiligten tiber den Fortgang zu informieren. Extern wird der Erfolg durch
gezielte Kommunikation an die Fachpresse, aber auch an lokale Medien
vorbereitet und durchgefihrt.

Die Marketingstrategie des Programms, abgeleitet aus der Marketingstrategie des
Unternehmens, wird durch konkrete MaBnahmen umgesetzt. Das konnen beispiels-
weise Informationsveranstaltungen sein oder die Prasentation von erreichten Ergebnis-
sen. Die MaBnahmen werden in Abhédngigkeit von den Bediirfnissen und Eigenschaften
der Zielgruppe beziehungsweise der erreichten Ergebnisse des Programms ausgewahlt.

Programmspeziell ist, dass Programme stets eine strategische Bedeutung haben und
daher auch von der Marketingstrategie immer beriihrt sein werden. Thr Verlauf ist von
erheblicher Imagewirkung fiir die beteiligten Unternehmen.

Als Auftragnehmer ist es wichtig, den Auftraggeber bei der Auswahl der MarketingmaB-
nahmen stets in gutem Licht erscheinen zu lassen.

Bei Programmverzogerungen ist der Idealfall, wenn Auftraggeber und Auftragnehmer
sich zu einem gemeinsamen Krisenmarketing zusammenfinden. Ein einseitiges Pro-
grammkKkrisenmarketing, im schlimmsten Fall mit Schuldzuweisungen gegeniiber der
anderen Seite, zerstort das konstruktive Miteinander nahezu irreparabel.

E BEISPIEL: Bert Neuhaus traut seinen Augen kaum, als er beim Friih-
stiick auf folgende Schlagzeile im Lokalblatt stoBt: ,,Goldhausen nur liber
Feldwege erreichbar?!“

Im Text folgen Spott und Hame, und das ganze Programm wird infrage
gestellt. Bert Neuhaus analysiert niichtern, dass in den letzten beiden
Monaten leichte Verzégerungen im Projekt ,StraBenbau“ offensichtlich
wurden, die jedoch durch verstarkten Ressourceneinsatz und Sonder-
schichten aufgeholt werden konnten.

Um die Burger nicht unnétig durch Negativpresse zu beunruhigen, beruft
Bert Neuhaus gemeinsam mit Vertretern des StAu-Amtes eine Biirger-
versammlung ein, um Transparenz tUber den Fortschritt und eingeleitete
MaBnahmen von Goldhausen zu informieren.

Durch diese umgehende und gemeinsame ,Krisenberichterstattung® von
Auftraggeber und Auftragnehmer bei den aktuellen Verzégerungen im Stra-
Benbau kann verhindert werden, dass die Birger durch einseitige Informa-
tionspolitik verunsichert werden.
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Waihrend jedem Anfang ein Zauber innewohnt, wird es gegen Ende immer am schwers-
ten. Das gilt auch fiir Programme.

Als Besonderheiten gegentiber Projekten kommt hinzu, dass zu Programmende alle Pro-
jektleistungen auf das Programmziel fokussiert werden miissen.

Um ein Programmergebnis zu erzielen und abzusichern, das allen Facetten der einzel-
nen Projekte Rechnung trdgt, wird der Programmabschluss bereits in einer friithen
Phase des Programms angelegt mit der messkriterienbasierten Programmabschluss-
planung. Fortgefiihrt wird diese im Programmabschlusscontrolling, wo alle Projekt-
beitrage auf der Erbringung im Hinblick auf das Programmergebnis laufend tiberpriift
werden.

Am Programmende gilt es die laufend erhobenen Leistungsdaten bis zum Abschluss
fortzuschreiben, die Zielerreichung anhand dessen festzustellen und diese zum Ab-
schluss des Programms durch Nachweise belegen zu konnen.

M 6.1 Abschlussmessung

Schon in der Programmplanungsphase wurde der Abschluss der Projekte vorbereitet.
Dies ist insbesondere deshalb wichtig, da zum Zeitpunkt des Programmabschlusses in
den einzelnen Projekten hdufig Nachjustagen vorgenommen werden sollen.

= Manche Projekte werden vom Auftraggeber gebeten, doch die ein oder andere Leis-
tung ,noch eben“ im Projekt zu erstellen.

= Manche Projekte versuchen aus der Verpflichtung zu den letzten Prozentpunkten
Leistung zu kommen, mit der Begriindung, dass ja so gut wie alles fertig sei.

Um diesem Dilemma zu entkommen, muss der Programmabschluss friihzeitig durch-
dacht und dessen operative Abwicklung angelegt sein.
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@ HINWEIS: Zu der Messung des Programmabschlusses gehort, dass in allen
Projekten folgende Vereinbarungen getroffen wurden:

= Abschlusskriterien

Fir jedes Projekt wurden Abschlusskriterien in Form von Messpunkten
definiert. Das heiBt, es wurde definiert, welche Mengen einer Leistungs-
einheit vorliegen mussen und welche qualitativen (messbaren) Merkmale
diese haben missen.
= Priifobjekte

Haufig ergibt es sich durch die Abschlusskriterien, welche Priifobjekte zur
Feststellung der Leistung betrachtet werden miissen. Dennoch empfiehlt
es sich, festzulegen, anhand welcher Priifobjekte die Erflillung der Ab-
schlusskriterien tberpriift werden wird.

Prufverfahren

Um Missverstandnisse zu vermeiden und den Auftraggeber bestmdglich
bei der Anerkennung von Projektleistungen zu unterstiitzen, wurde idea-
lerweise friihzeitig festgelegt, auf welche Art die erbrachte Leistung fest-
gestellt wird. Darunter kdnnen Ortsbegehungen gemeint sein oder die Er-
stellung eines Abnahmeprotokolls durch eine Priifstelle wie den TUV. Es
kann je nach erstellter Leistung auch die Uberpriifung von Testféllen oder
die Erstellung von Auswertungen gemeint sein.

B 6.2 Abschlussreporting

Ein Programmabschlussbericht dokumentiert die Erreichung aller vereinbarten Pro-
jektleistungen und die Erreichung des Programmziels. Idealerweise wird mit der Erstel-
lung des Berichts frithzeitig begonnen. Dazu sollten die laufenden Erfiillungsgrade der
einzelnen Messpunkte, wie in Kapitel 6.1 ,Abschlussmessung“ beschrieben, laufend
erhoben und dokumentiert werden.

Die Erstellung eines Abschlussberichts startet tiblicherweise mit der Rekapitulation des
Programmauftrags und der Programmziele.

Im Anschluss werden die Projektziele aufgefiihrt und deren Erfiillungsgrad, der bei
Projektabschluss 100 % betragen sollte. Diese prozentuale Angabe wird durch absolute
Zahlen (wie Anzahl erstellter Einfamilienhduser, Anzahl umgesiedelter Heimatrelikte
oder Anzahl umgesiedelter Haushalte) ergédnzt.

Die Erfiillung der Projektziele wird mittels des entsprechenden Programmbeitrags auf
die Zielerreichung des Programms hochgerechnet. Die Darstellung der Programmziel-
erreichung ist der eigentliche Zweck des Abschlussberichts. Die Zielerreichung wird
héaufig auch anhand der erreichten Programmergebnisse dargestellt.

Der Abschlussbericht beinhaltet Regelungen fiir Nacharbeiten nach Programmende.
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B 6.3 Programmabschlussanalyse

In der Programmabschlussanalyse wird die Nachkalkulation - moglichst in derselben
Struktur wie bei den vorausgegangenen Vor- und Mitkalkulationen - durchgefiihrt.
Abweichungen beziiglich der Termine und Kosten sowie der Leistungs- und Qualitats-
merkmale sind hinsichtlich ihrer Ursachen und mdglichen Abhilfen im Rahmen einer
Abweichungsanalyse zu untersuchen. Auch eine ehemals gemachte Wirtschaftlichkeits-
rechnung sollte in einer Nachanalyse auf ihre Einhaltung durchleuchtet werden. Die
Programmabschlussanalyse kann Nachzahlungen mit sich bringen, auch vereinbarte
Vertragsstrafen konnen nach Abschluss des Programms zum Tragen kommen.

B 6.4 Erfahrungssicherung -
Lessons Learned

In vielen Unternehmen gibt es im Rahmen des Wissensmanagements formalisierte
Erfahrungssicherungen. Oft handelt es sich hier um ein Formular, in dem der Programm-
Manager eintragt, welche positiven wie negativen Erfahrungen im Programm gemacht
worden sind.

Eine haufige Methode der Erfahrungssicherung ist die interne Abschlusssitzung, in der
gemeinsam im Projektteam der Projektverlauf reflektiert wird. Die Programmabschluss-
sitzung hat jedoch noch weitere Inhalte und wird deshalb gesondert durchgefiihrt.

Ergédnzend zum miindlichen Feedback kénnen weitere Methoden zum Einsatz kommen:
= die schriftliche Befragung der Teammitglieder zum Programmverlauf,
= ein informelles Gesprach mit einzelnen Teammitgliedern oder

= das schriftliche Einholen von Feedback von externen Parteien, wie zum Beispiel Liefe-
ranten und Nutzern.

Lessons Learned konnen auch bereits wahrend der Programmlaufzeit erhoben werden,
indem ein Erfahrungsprotokoll gefiihrt wird. Dieses konnen einzelne Mitarbeiter, Klein-
teams und die Programmleitung eigenstindig fiihren oder das gesamte Projektteam
gemeinsam. Mit digitalen Medien ist ein gemeinsames Erfahrungsprotokoll zum Bei-
spiel in Form eines Blogs oder Forums mdoglich.

Zur Ubertragung und Anwendung der Erfahrungssicherung durch Lessons Learned
wird in Kapitel 7 eine detaillierte Anleitung bereitgestellt.
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B 6.5 Programmabschlusssitzung

Haufig kommt es vor, dass einige Teammitglieder bereits an anderen Projekten und
Aufgaben arbeiten. Fiir die Abschlusssitzung ist es wichtig, alle Teammitglieder noch
einmal zusammenzuholen, um einen vollstandigen Blick auf das nun fast abgeschlos-
sene Programm werfen zu konnen.

Wihrend der Abschlusssitzung wird einerseits besprochen, inwiefern die Programm-
ziele erreicht wurden, insbesondere werden der Programmverlauf und die gemachten
Erfahrungen untersucht. Wichtig ist die Schaffung einer Atmosphare, in der die Team-
mitglieder offen und ehrlich tiber die Zufriedenheit und Erfahrungen mit dem Pro-
grammverlauf und den Programmzielen sprechen konnen.

@ HINWEIS: Eine Programmabschlusssitzung dient auf der einen Seite dazu,
die gemachten Erfahrungen fir die Beteiligten und fiir das Unternehmen aus-
zuwerten und zu sichern. Auf der anderen Seite ist sie wichtig, damit die
Beteiligten das Programm auch innerlich abschlieBen kénnen und wieder fiir
andere Themen frei sind.

B 6.6 Entlastung Projektteams

Wie die Programmgriindung der erste ,offizielle“ Schritt des Programms ist, dienen die
Programmauflosung und dort speziell die Entlastung der Programmbeteiligten und Pro-
jektmitarbeiter als offizieller Abschluss des Programms.

Nachdem das gewonnene Wissen in geeigneter Weise dokumentiert wurde, gilt es die
Mitarbeiter auf neue Aufgaben iiberzuleiten.

Der geeignete Zeitpunkt ist dabei wichtig. Wird zu friih damit begonnen, besteht die
Gefahr, dass ausstehende Aufgaben im Programm eine zu niedrige Prioritéat erhalten.
Wird die Personaliiberleitung verzogert, verursachen die dem Programm weiterhin
zugeordneten Mitarbeiter weiter Programmkosten.

Aus Programmsicht ist es wichtig, dass die Projekte die Zielvorgaben kennen, mit wel-
chen Leistungen die Projekte - inklusive der ,letzten 2%“ - zu welchem Zeitpunkt abge-
schlossen sein miissen. Die Nachkalkulation der Projekte muss zu diesem Zeitpunkt
ebenfalls abgeschlossen sein, um ein kostenverursachendes vermeidbares Vorhalten
von Ressourcen auszuschlieBen.
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B 6.7 Programmende

Das Ende eines Programms geht meist mit folgenden Schritten einher:
= Beendigung Regeltermine und Gremien,

= interne und externe Kommunikation und Programm-Marketing,

= Auflosung temporarer Teams und Abschlussfeier,

= Ubergabe des Abschlussberichts an den Auftraggeber,

= Ubergabe der Dokumente, Prozesse, Verantwortung fiir den sich anschlieBenden
Betrieb,

= Ubergang in Betriebsphase und Nutzung des Programmergebnisses.

BEISPIEL: Nachdem die letzten Wochen vor Programmabschluss beson-
ders arbeits- und abstimmungsintensiv waren, ist Bert Neuhaus erleich-
tert, das Programm Goldhausen nach der vereinbarten Zeit von 36 Mona-
ten erfolgreich abschlieBen zu kdnnen. Zwar hatten in den letzten Wochen
fehlende Dokumente zu Leistungserbringungen sowie Nachforderungen
des Auftraggebers an den Nerven gezehrt, dennoch weiB Bert Neuhaus,
dass der gute Abschluss eines Programms ebenso wichtig ist wie ein
geordneter Start.

Er |1adt alle Projektleiter zu einer internen Projektabschlusssitzung ein
mit dem Ziel der Erfahrungssicherung und verbindet dies mit einer ange-
messenen internen Feier. Nach der langen Zusammenarbeit und vor allem
den groBen Anstrengungen zum Programmabschluss, die sich wie fast in
jedem Programm aus den ,letzten 2 %" ergeben haben, hilft ein informel-
les Treffen dabei, das Programm auch intern gut zu beenden.

Die letzten Regeltermine liegen zwei Wochen zuriick, und die Gremien
wurden in diesen formal aufgeldst. Innerhalb der letzten zwei Wochen
wurden die erstellten Dokumente wie Prozessbeschreibungen, Planungs-
unterlagen und Berichte an die Betriebsverantwortlichen ibergeben, da
sich nach Beendigung des Programms unmittelbar die Betriebsphase an-
schlieBt.

In der letzten Sitzung des Lenkungsausschusses, zu dem auch alle Mitglie-
der des Operativen Koordinierungsgremiums eingeladen wurden, erfolgte
die Ubergabe des Abschlussberichts an den Projektleiter im StAu-Amt. Fiir
diesen Termin hat Viktoria Rethers als Projektleiterin Kommunikation einen
Fotografen engagiert, der die Ubergabe des Berichts fiir eine interne Be-
richterstattung sowie einen ausfiihrlichen Bericht im Lokalblatt ablichtet.
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In den vorangegangenen Kapiteln wurden die Zielsetzung und der Nutzen verschiede-
ner Methoden beschrieben. Es wurde jeweils anhand des fiktiven Beispiels Goldhausen
dargestellt, woraus sich die Notwendigkeit fiir ihren Einsatz ergibt und wie ihre Anwen-
dung erfolgen kann. Die Briicke zwischen Theorie und Anwendung wird in diesem
Kapitel durch eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung vervollstandigt. Weiterhin werden bei-
spielsweise fiir Methoden wie Auftragsvergabe und Programmdefinition detaillierte
Darstellungen verwendet (Bild 7.1).

Start >> Setup >> Planung>8tei$22:z:§ Abschlus><>

Hsdilize- Lessons Learned
controllin
L -
vergabe - o
Schnittstellenmatrix
Einflussmatrix
Schnittstellen-
portfolio

Bild 7.1 Wichtige Methoden der Programmphasen

@ HINWEIS: Die dazugehorigen Templates sind zum Download auf www.pm-

coach.de verfligbar.
|

Die Entscheidung, welche Methoden in einem speziellen Programm angewendet wer-
den, hangt dabei von verschiedenen Faktoren wie Branchen, Vielzahl der Schnittstellen
zwischen den Projekten, Auftraggeberstruktur und Dauer ab. Eine standardisierte Vor-
gehensweise fiir Programme ist daher nicht sinnvoll. Vielmehr sollten die unterschied-
lichen Methoden individuell abgestimmt zusammengestellt werden. Die wichtigsten
Methoden innerhalb der einzelnen Programmphasen werden in diesem Kapitel im
Uberblick nach Phasen sortiert dargestellt. Dies ermoglicht die Ubertragung auf andere
Programme.


http://www.pm-coach.de
http://www.pm-coach.de
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B 7.1 Programmstart im Uberblick

Die Programmstartphase (Vorgehensweise siehe Kapitel 2) umfasst tiblicherweise fol-
gende Aktivitaten:

= Analyse der Machbarkeit,

= Erstellung eines Business Case,

= Gliederung der Aufbauorganisation,

= |nitiierung der Programmgovernance,
= Definition von Projekten,

= Programm-Kick-off.

Die Auftragsvergabe und eine gegebenenfalls notwendige Unterauftragsvergabe von
Leistungen erfolgt ebenfalls in dieser Phase.

Der Programmauftrag legitimiert die Handlungen des Programm-Managers und stellt
den Rahmen fiir zukiinftiges Handeln. Zudem beinhaltet er die verbindliche Zielsetzung
und Rahmenbedingungen des Programms, an der sich alle zu konstituierenden Projekte
orientieren werden.

Bei der Unterauftragsvergabe ist die exakte Abgrenzung des Verantwortungsspektrums
des Unterauftragnehmers besonders wichtig. Der Unterauftrag stellt fiir den Unterauf-
tragnehmer die Handlungslegitimation dar, gibt Rahmenbedingungen fiir sein zukiinf-
tiges Handeln und beinhaltet die verbindlichen Ergebnisse des Projekts. Bereits bei der
Definition miissen Abhédngigkeiten zu anderen Projekten berticksichtigt werden.

Die zugehorigen Goldhausen-Beispiele befinden sich jeweils in Kapitel 2.2.3.

Einige weitere Ergebnisse der Programmstartphase werden in der Programmdefinition
dokumentiert.

M 7.2 Programm-Setup im Uberblick

Wesentliches Ergebnis des Programm-Setupphase ist die Programmdefinition. Eine Pro-
grammdefinition ist die Grundlage fiir Programmadetailplanungen. Sie dokumentiert,
dass die Verantwortlichen die wesentlichen Rahmenbedingungen und Einflussfakto-
ren auf das Programm analysiert und bewertet haben. Die Programmdefinition wird im
Programmverlauf bei Veranderungen des Umfeldes oder der Anforderungen fortge-
schrieben.

Die Programmadefinition ist ein relativ umfangreiches Dokument mit vielfaltigen Merk-
malen. Sie umfasst Analysen, Bewertungen und Grobplanungen. Sie ist hochgradig pro-
grammspezifisch, dennoch lassen sich strukturelle Standards definieren. Im Folgenden
wird die ausfiihrliche Programmadefinition des Programms Goldhausen dargestellt, um
Strukturmerkmale, und deren beispielhafte Umsetzung in einem gemeinsamen Kontext
zu veranschaulichen.
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@ BEISPIEL:

Programmdefinition: Goldhausen

Programm-Manager

Name Bert Neuhaus Unterschrift
Abteilung Programm-Management und
Controlling

Entrepreneur/interner Auftraggeber

Name Dr. Jochen Stratmann Unterschrift
Abteilung Spirit AG, Mitglied der
Geschéftsfiihrung

Programmdefinition

Die Programmdefinition dokumentiert die zwischen Programm-Manager

und Auftraggeber getroffenen Vereinbarungen Uber die Arbeiten, die zur

Fertigstellung des Programms erforderlich sind. Sie beschreibt Breite und

Tiefe der durchzufiihrenden Arbeiten. Ziele der Programmdefinition sind

primar:

= Dokumentation des Verstandnisses lUber den Programmauftrag durch
die liefernde Organisation,

= |nformation Uber die geplante Losung und Herangehensweise,

= Schaffung eines Rahmens, nach dem detailliertere Plédne aufgesetzt
werden kdnnen.

Programmbegriindung/Zweck/Anforderungen

Das Programm Goldhausen hat den Zweck, ein neues Dorf mit der er-
forderlichen Infrastruktur zu errichten und die von der Erweiterung der
Grubenfelder betroffenen Bewohner umzusiedeln. Das Dorf soll Modell-
charakter haben, um gegebenenfalls weitere Umsiedlungen mit einem
positiven Referenzprogramm starten zu kénnen.

Die Umsiedlung soll sozial vertréglich sein. Alle Bewohner sollen nach der
Umsiedlung gleich- oder bessergestellt sein.

In einem Zeitraum von drei Jahren soll eine vollstandige, sozial vertrag-
liche Umsiedlung aller Anwohner in das neu zu errichtende Dorf Gold-
hausen erfolgen.

Die Umsetzung des Umsiedlungsrahmenvertrages erfolgt durch eine
Vielzahl von Projekten, die wegen gegenseitiger Abhdngigkeiten aufeinan-
der abgestimmt werden mussen. Es wird groBer Wert darauf gelegt, den
Betroffenen Moglichkeiten der Mitgestaltung und Mitentscheidung vor,
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Um eine vollstindige Programmdefinition zu zeigen, werden einige Beispiele der vorhe-
rigen Kapitel im Zusammenhang dargestellt.
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wahrend und nach der Umsiedlung zu geben. Die Schaffung familien-
gerechter Ersatzanwesen soll ohne Neuverschuldung fir die Eigentimer
erfolgen, fiir Mieter sollen sozial vertragliche Mieten gewahrleistet wer-
den. Das Vereinsleben soll erhalten und unterstiitzt werden. Gewerbebe-
triebe sollen erhalten und fortgefiihrt werden, gegebenenfalls sollen neue
Unternehmen insbesondere zur Versorgung der Anwohner vom Standort
lberzeugt werden. Pendler sollen durch den Standortwechsel nicht
schlechtergestellt werden. Durch die Beachtung dieser Grundsatze soll
eine vollstandige Umsiedlung aller Anwohner erreicht werden.

Referenz zum Programmauftrag

Die Errichtung des Ortes Goldhausen und die Umsiedlung der betroffenen
Bewohner werden laut Beschluss des Bundesministeriums fiir Verkehr,
Bau und Stadtentwicklung (BMVBS) vom 06.03.2009 umgesetzt.

Programmziele

Die Ziele des Programms Goldhausen gliedern sich in Haupt- und Neben-
ziele sowie Ober- und Unterziele.

Oberziele des Programms

Der Auftraggeber, das Bundesministerium fir Verkehr, Bau und Stadt-
entwicklung, und das beauftragte Unternehmen haben fiir das Programm
Goldhausen strategische Ziele definiert. Sie verfolgen folgende Hauptziele:

= Errichtung der Gemeinde Goldhausen mit Modellcharakter,

= Aufbau der erforderlichen technischen, kulturellen und 6ffentlichen
Infrastruktur sowie der Wohngebaude und Gewerbebetriebe,

= Umsiedlung moglichst aller Bewohner.

Nebenziele des Programms

Dariiber hinaus wurden weitere strategisch ebenfalls bedeutende Neben-
ziele definiert:

= Sicherung der Erfahrungen fiir weitere dhnliche Programme,

= Zufriedenheitssteigerung der Bewohner (langfristige wissenschaftliche
Studien).

Zielstruktur (Sachziel /Formalziel)

Errichtung der Gemeinde Goldhausen mit Modellcharakter

= Errichtung der Gemeinde und Abschluss der Umsiedlung innerhalb von
36 Monaten (S),
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= Einhaltung des Budgets (F),

= Design der Unterlagen und Anlage des Vorgehens im Hinblick auf zu-
kinftige Programme (S).

Aufbau der erforderlichen technischen, kulturellen und 6ffentlichen Infra-

struktur sowie der Wohngeb&dude und Gewerbebetriebe

= Errichtung von Wohngebé&uden fiir alle Umziehenden bis X + 36 (S),

= Errichtung von Gewerbebetrieben fiir alle bisherigen oder neuen Unter-
nehmen bis X + 36 (S),

= Anbindung der Gemeinde an die Infrastruktur (Wasser, Energie, Tele-
kommunikation) (S),

= Herstellen einer Lebensqualitat vergleichbar oder besser als vor dem

Umzug in jeder Hinsicht von Lebensstandards (Kultur, Bildung, Arbeit,
Wohnen) (F).

Umsiedlung moglichst aller Bewohner
= Umsiedlungsquote privat 90% (F),

= Umsiedlungsquote gewerblich netto 75%, mindestens 95% inklusive
Ansiedlung (F),

= konstante Menge von Vereinen und ehrenamtlich Engagierten (F).
Sicherung der Erfahrungen fiir weitere ahnliche Programme

= Laufende Erkenntnissicherung durch Einrichtung einer Wissensmanage-
mentdatenbank bis X + 3 (S).

Analyse der Zufriedenheit der Bewohner fir langfristige wissenschaftliche
Studien

= Es soll untersucht werden, welche langfristigen psychologischen Aus-
wirkungen der Verlust der ,Heimat“ auf die Menschen hat. Dabei sollen
insbesondere die Faktoren untersucht werden, wie dieser Verlust kom-
pensiert werden kann, welche Faktoren dafiir ausschlaggebend sind. (S)

= Ein zweiter Forschungsgegenstand ist eine Studie, wie ein Dorfgeflige
entsteht und welche gruppendynamischen Strémungen es dabei gibt. (S)

Programmumfang (Scope)/Prézisierung Programminhalt

Anbindung an BundesstraBe 66

Goldhausen wird eine Anbindung an die BundesstraBe 66 erhalten. Eine
angrenzende LandstraBe, die durch einen Umweg uber verschiedene
Dorfer zur BundesstraBe fiihrt, muss dadurch nicht genutzt werden. Die
Fahrtzeit fir Pendler in Hauptfahrtrichtung wird dadurch um etwa zehn
Minuten reduziert. Den Ausbau friihzeitig abzuschlieBen ist aber nicht kri-
tisch fiir das Programm.
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Aufbau StraBennetz des Ortes

Zunachst werden gemaB dem Bebauungsplan Wege fiir Baufahrzeuge ge-
schaffen. Dazu miissen alle Baugebiete durch planierte, feste Wege er-
schlossen werden. Nachdem Rohbauarbeiten des Hochbaus abgeschlos-
sen sind, kénnen die StraBen asphaltiert werden. Diese Arbeiten miissen
rechtzeitig zum Umzug der Anwohner fertiggestellt sein.

Bau von Einfamilienhdusern

In enger Abstimmung mit den Anwohnern werden Einfamilienh&user er-
richtet, die ein familiengerechtes Wohnen erméglichen und keine Schlech-
terstellung der Eigentliimer mit sich bringen. Die H&user sollen sich in
Baustil und verwendetem Baumaterial ahneln, um die Beschaffung und
Planung wirtschaftlich zu gestalten.

Bau von Mehrfamilienhdusern

Zur Gewadbhrleistung sozial vertréglicher Mieten flr Familien und der
Schaffung gilinstiger Eigentumswohnungen werden Mehrfamilienhduser
errichtet. Mit dem Ziel geringer Wohnnebenkosten wird besonders auf
hohe Energieeffizienz geachtet. Blockheizkraftwerke in den Hausern sol-
len die Mdoglichkeit der Energieeinspeisung erhalten. Eine Wohnraum-
bedarfsplanung muss mit Eintreten des Baubeginns vorliegen.

Bau von Wohnanlagen

Fir Burger, die auf das Raumangebot der Mehrfamilienhduser nicht ange-
wiesen sind oder deren finanzielle Moglichkeiten durch die persénliche
Lebenssituation eingeschrankt sind, werden bedarfsgerechte, duBerst
glinstige Wohnungen in einem sauberen und griinen Umfeld eingerichtet.

Um- oder Ansiedlung Gewerbetreibender

Gewerbetreibende sollen ohne langere Ausfallzeit ihre Betriebe tberfiih-
ren kénnen. Hierzu missen Geb&dude gemaB den bestehenden Gegeben-
heiten errichtet werden. Betriebsoptimierungen konnen unter finanzieller
Mitwirkung der Unternehmer realisiert werden. Die Grundversorgung der
Anwohner mit Giitern des alltaglichen Bedarfs muss mit X + 36 sicherge-
stellt sein. Geschéfte sollen in Abhangigkeit von Kundenfrequentierung
Parkplatze zur Verfligung gestellt bekommen.

Gewerbetreibende stellen besondere Anforderungen an Telekommunika-
tions- und Stromversorgung.

Schaffung von landwirtschaftlichen Flachen

Landwirte werden nutzbare Flachen in aufbereitetem Zustand, vergleich-
bar mit ihren derzeitigen Gegebenheiten, erhalten. Die Flachen miissen
unter Beachtung der Anbauzyklen zur Verfiigung stehen.
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Schulungen wegen neuer Anbaubedingungen

Identische Bodenqualitédt oder Anbaubedingungen werden nicht erreich-
bar sein. Landwirte werden daher zur nahtlosen Weiterflihrung des Be-
triebs - unter Umstédnden mit anderen Erzeugnissen - bedarfsgerecht
geschult. Schulungen missen friihzeitig erfolgen, damit der Vorlauf auf-
seiten der Landwirte zum Beispiel zur Personal-, Landmaschinen- und
Saatgutbeschaffung ausreicht.

Erdarbeiten Gas, Strom, Kommunikation, Wasser

Die Grundanbindung an die Infrastruktur wird im Rahmen des Projekts
verantwortet. Wasser- und Abwasserleitungen missen alle StraBen in
Wohn- und Gewerbegebieten erschlieBen.

Eine flachendeckende Anbindung an Breitbandkommunikation und Gas-
versorgung steigert die Attraktivitdt des Dorfs.

Umsiedlung Heimatrelikte

Statuen, Denkmaéler oder andere besondere Relikte dirfen in begrenztem
Umfang umgesetzt werden. Das Projekt priift entsprechende Antréage,
plant die Aufstellorte und organisiert den Transport.

Kirche, Friedhof, Trauerhalle (kirchliches Gemeindezentrum)

Die Anforderungen der Kirchen, der Biirger und der Stadtplanung werden
in diesem Projekt beachtet und umgesetzt. Es ist ein kirchliches Gemein-
dezentrum in Nahe des Ortskerns vorgesehen.

Sportplatz/Park

Im Zentrum des Parks soll der Sportplatz liegen. Dies wird die Larmbelas-
tung umliegender Grundsticke reduzieren. Die Bepflanzung des Parks
wird eine hohe Prioritdt haben, um bis X + 36 bereits einen gewissen
Aufwuchs vorweisen zu konnen. Die Ausgestaltung des Sportplatzes
muss in Abstimmung mit Schulen und Vereinen erfolgen.

Hallenbad

Das Projekt ,,Hallenbad“ muss die Finanzierung des Vorhabens sicherstel-
len. Aller Voraussicht nach kénnen keine Mittel des Landes verplant wer-
den, und es miissen Sponsoren gewonnen werden. Gleichwohl muss die
Planung voranschreiten, um bis X + 36 den Bau abzuschlieBen.

Schule/Kindertagesstatte

Grundschule und Kita sollen zwar schnell aus den Wohngebieten erreicht
werden kdnnen, allerdings soll Ruhestérung verhindert und gréBeres Ver-
kehrsaufkommen in der Umgebung vermieden werden.
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Stadtplanung, Bebauungsplanung (Mitwirkungshandlung AG)

Der Auftraggeber ist fiir den Entwurf des Stadtbildes und der Flachen-
nutzung zustandig. Es muss den Bedarf an Gewerbegrundstiicken, land-
wirtschaftlichen Flachen und Wohnraum ermitteln und einplanen. Die
Planungsinformationen miissen an verschiedene abhangige Projekte
weitergegeben werden.

Entsorgungsbetrieb

Die Abfallentsorgung muss sichergestellt werden. Das Projekt wahlt ein
geeignetes kommunales oder privates Entsorgungsunternehmen aus und
sorgt fir die rechtzeitige Anbindung.

Anbindung an das OPNV-Netz

Sowohl innerhalb des Dorfs als auch zur ndchstgréBeren Stadt und dem
Bahnhof Silberberg sollen 6ffentliche Verkehrsanbindungen existieren. Die
innerdorflichen Verkehrswege miissen sich am Bebauungsplan orientie-
ren. Bushaltestellen und entsprechende Buchten missen an den Haupt-
verkehrswegen zum Fahrgastschutz errichtet werden.

Okologie und Naturschutz

Naturschutzorganisationen sorgen sich um die Erhaltung von Lebens-
raumen gefahrdeter Pflanzen- und Tierarten. Um Auseinandersetzungen
im Baubetrieb zu vermeiden, sollen die Bedenken friihzeitig berticksich-
tigt werden. Das Naturschutzgebiet Nassethal wird in der Bauleitplanung
beachtet. Das Projekt lbernimmt die Kommunikation zwischen Natur-
schutz und Bauplanung und setzt sich aktiv fiir die Beachtung der gelten-
den Gesetze ein.

Wissenschaftliche Begleitung
Biirgerzufriedenheit (Ziel: Komplettumsiedlung)

Die Zufriedenheit der umgesiedelten Bewohner hat einen sehr hohen Stel-
lenwert und eine nicht zu unterschatzende Wirkung auf das Image der
beteiligten Organisationen. Das soziale Geflige der Dorfgemeinschaft
kann vor allem dann aufrechterhalten werden, wenn der GroBteil der Biir-
ger umzieht. Hierzu muss eine groBe Attraktivitdt des Zieldorfs erreicht
werden. Das Projekt ,,Birgerzufriedenheit® ermittelt die Wiinsche der Biir-
ger und wirkt auf andere Projekte zur Beachtung dieser Wiinsche ein. Es
kann um Drittanbieter werben, um bereits zum Umsiedlungszeitpunkt
kulturelle Ereignisse bieten zu kdnnen. Es umfasst eine initiale Befragung,
eine Zwischenbefragung und eine abschlieBende Evaluierung.
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Stadtmarketing/Kommunikation

Offentlichkeitsarbeit, Prasentationsplattform, Marketingunterlagen (Bro-
schiiren, Flyer, redaktionelle Beitrage fir regionale Tageszeitungen), ,Ver-
netzung® der Blrger zur Forderung der Dorfidentitat.

Férderung des Vereinswesens

Auch die Férderung des Vereinswesens hat einen erheblichen Einfluss auf
das soziale Gefiige. Die existierenden Vereine sollen durch den Umzug
keine Erschwernis ihrer Arbeit erfahren. Vereinsheime oder ein Sportzen-
trum sollen die Vereinsarbeit unterstiitzen. Die konkrete Umsetzung wird
im Rahmen des Projekts geplant und gegebenenfalls iber ein Sonderpro-
jekt veranlasst.

Abgegrenzte Aspekte

Die Auswahl des neuen Standortes gehort nicht in den Scope des Pro-
gramms und wurde bereits unter Biirgerbeteiligung abgeschlossen.

Programmplanung

Interaktive Programmplanungsschritte im Gegenstromverfahren, das
heiBt Top-down/Bottom-up-Planung (Programmgrobplanung, Projektgrob-
planung, Projektintegration, Projektfeinplanung, Planungsaggregation),
fihren zu einer Programmgesamtplanung. Die Planung wird laufend fort-
geschrieben und durch ein Programm-Management koordiniert.

Programmcontrolling

Leistungscontrolling, Kostencontrolling, Strategiecontrolling, Nutzencon-
trolling, Uberwachung des Projektcontrollings, Controllingrichtlinien.

Aufbau Gremienstruktur

Lenkungsausschuss, Koordinierungsgremium, regelmaBige Sitzung mit
Birgervertretung, Teilnahme Ratssitzung, Ratsausschuss-Gremiensitzung
(RaGS) kann Themengruppen bestehend aus Projekten und Kommunal-
amtern griinden und berichten lassen.

Reporting
Programmergebnisreporting, monatliche Programmberichte fiir Gremien.
Reporting erstellt verbindliches Berichtsregelwerk.
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Wissenschaftliche Begleitung

Wissenschaftliches Kernteam erstellt Konzepte im Einklang mit Programm-
anforderungen und vergibt Anteile der operativen Arbeiten und Erkennt-
nisgewinnung zur Forschung an Studentengruppen von Hochschulen.

Ressourcenmanagement
Wird auf Projektebene organisiert.

Wissensmanagement

Konzepterstellung Wissenssicherung, Datenbankerstellung, Erstbefiillung,
Einrichtung und Durchfiihrung einer Beitragsredaktion.

Programm-Stakeholder
Biirger

Ziehen unter Bericksichtigung ihrer privaten Belange um. Orientieren
sich an Entwicklung der Lebensqualitat, Arbeitswegen und gegebenen-
falls 6kologischen Aspekten.

Gewerbetreibende

Beriicksichtigen bei ihrer Umzugsentscheidung vor allem 6konomische
Aspekte, Produktionsfaktoren und die Infrastruktur.

Gemeindeverwaltung/kommunale Verwaltung

Hat politische, kommunale Interessen und ist an Richtlinien und MaB-
gaben des StAu-Amtes und der Landesregierung gebunden.

StAu-Amt
Das Amt fiir Stadtaufbau und -entwicklung vertritt 6ffentliche Interessen.

BUNT

Bund fiir Natur und Tierwelt bezieht sein gemeinnitziges Handeln vor
allem auf 6kologische Aspekte (Umwelt-, Natur- und Artenschutz).

Offentlichkeit/Medien

Legen Schlaglichter auf Einzelaspekte des Programms und Stakeholder-
Interessen. Kénnen die Position jedes Stakeholders einnehmen und ver-
starken.

Spirit AG
Wirtschaftliches Interesse an reibungsloser Fortfiihrung des Tagebaus.

Muss Imageaspekte, den Bergbau und seinerseits Stakeholder- und
Shareholder-Interessen beriicksichtigen.
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Mitarbeiter

Haben Interesse an Weiterbeschéftigung nach Programmende, Qualifika-
tion und guten Arbeitsbedingungen.

Programmstruktur/Programmgliederung

Projekt ,StraBen- und Tiefbau“
= Erdarbeiten Gas, Strom, Wasser, Kommunikation
= Aufbau StraBennetz des Ortes

Projekt ,Zentrale Dienste*

= Wasserversorgung und -entsorgung
= Stromanbindung

= Gasanbindung

= Kommunikationsanbindung

Projekt ,Hochbau“
= Bau von Einfamilienhdusern
= Bau von Mehrfamilienhdusern

= Bau der Wohnanlage

Projekt ,Identitat, Sport und Bildung*
= Hallenbad

= Schule/Kita

= Sportplatz/Park

Projekt ,Landwirtschaft, Okologie und Naturschutz*
= Schaffung von landwirtschaftlichen Flachen

= Schulungen wegen neuer Anbaubedingungen

= Okologie und Naturschutz

Projekt ,,Aufrechterhaltung soziales Gefiige“
= Forderung des Vereinswesens
= Umsiedlung Heimatrelikte

Projekt ,Wissenschaftliche Begleitung*
= |nitiale Blrgerbefragung
= Erhebung Birgerzufriedenheit

Projekt ,,Kommunikation“
Stadtmarketing
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Projekt ,Sonderprojekte*

= Um- oder Ansiedlung Gewerbetreibender

= Anbindung an BundesstraBe 66

= Anbindung an das OPNV-Netz

= Kirche, Friedhof, Trauerhalle (kirchliches Gemeindezentrum)

Ergebnisse

Dieser Abschnitt zahlt die Elemente auf, die dem Auftraggeber libergeben
sein missen, bevor das Programm erfolgreich abgeschlossen ist.

Nr. Liefereinheit Beschreibung

Anbindung an Es muss eine Anbindung an die Bundes-
BundesstraBe 66 straBe 66 hergestellt werden, die dem
erwarteten Verkehrsaufkommen durch
Privatpersonen und Unternehmen gerecht
wird. Ein Dorfwachstum von 10% in den
nachsten zehn Jahren soll dabei Bertick-
sichtigung finden. Der Zubringer soll nicht
langer als 1,5 Kilometer sein.

Aufbau des Die Ergebnisse miissen in zwei Stufen vor-
StraBennetzes des | liegen. Provisorische StraBen fiir Baufahr-
Ortes zeuge missen bis X + 6 fertiggestellt sein.

Asphaltierte StraBen miissen bis X + 36
ausgebaut sein.

Bau von Ein- Fiir 30% der zum Zeitpunkt X gemeldeten
familienh&dusern Einwohner werden Einfamilienhduser
bereitgestellt. Die Blrger sollen aus drei
Haustypen mit 80 bis 160 Quadratmeter
Wohnflache und zwei Finanzierungsarten
wahlen kénnen.

(Durchschnittliche HaushaltsgroBe 3,25 =
306 Parteien)

Bau von Mehr- Fir 65% der zum Zeitpunkt X gemeldeten
familienhdusern Einwohner werden Mehrfamilienhduser
bereitgestellt. Es wird ein Typ Mehrfami-
lienhaus entworfen und es werden zwei
Finanzierungsarten sowie Wohnen zur
Miete angeboten.

(Durchschnittliche HaushaltsgréBe 2,5 =
864 Parteien)




[ Liefereinheit

Bau von Wohn-

7.2 Programm-Setup im Uberblick

Beschreibung
Fir 5% der Einwohner werden giinstige

anlagen Wohnungen in einer Wohnanlage bereitge-
stellt.
(Durchschnittliche HaushaltsgroBe 1,5 =
110 Parteien)

Um- oder Aufbau und Umzug fiir ansassige Gewerbe-

Ansiedlung treibende, Anreizprogramm fiir neue Unter-

Gewerbetreibender

nehmen zur Kompensation von Betriebs-
aufgaben und anderweitig verzogenen
Unternehmen, die zur Deckung des Grund-
bedarfs der Biirger beigetragen haben.

Landwirtschaftliche
Flachen

Es werden weiterhin 1900 Hektar landwirt-
schaftliche Flachen fiir Landwirte vorgehal-
ten und aufbereitet. Es muss auch unter
veranderten Anbaubedingungen eine ver-
gleichbare Rendite ermdglicht werden.

Wasserversorgung
und -entsorgung

Wasserversorgungskonzept. Anbindung an
Wasserversorgung und -entsorgung oder
Errichtung einer eigenen Klaranlage nach
Gremienentscheidung.

Erdarbeiten Gas,
Strom, Kommuni-
kation

Anbindung an Infra-
struktur Strom,
Gas, Wasser,
Kommunikation

Infrastrukturanbindung an Ortsgrenze.
Planungsunterstiitzung und Beriicksichti-
gung von Erdarbeiten der Drittanbieter.

Umsiedlung
Heimatrelikte

Statue Hermann Willi von Grémnitz und
denkmalgeschitzte Kapelle werden an
funktionsgleiche Orte umgesiedelt.

Errichtung Kirche,
Friedhof, Trauer-
halle (kirchliches
Gemeindezentrum)

Eine Kirche mit gleichem Fassungsver-
mogen wird errichtet. Graber des Friedhofs
werden gemaB gesetzlichen Bestimmun-
gen umgebettet. Auf dem Friedhof wird
eine Trauerhalle errichtet.

Sportplatz/Park Sportplatz mit Laufbahn in Schulnéhe und
angrenzend an einen 1000 Quadratmeter
groBen Park. Der Park wird begriint.

Hallenbad Hallenbad

Schule/Kita Kindergarten konfessionslos, Kindertages-

statte, Grundschule
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Nr. Liefereinheit

Stadtplanung/
Bebauungsplanung

Beschreibung

Stadtkonzept, Hauserkonzept, Freizeit-
konzept

Entsorgungsbetrieb | Entsorgung von Abféllen aller Einwohner

und Gewerbebetriebe
Einbindung ab X + 33

Anbindung an das

OPNV-Netz
Okologie und Okologierichtlinie Goldhausen und Natur-
Naturschutz schutzkonzept

Wissenschaftliche
Begleitung

Initiale Befragung, Umsetzungsevaluation,
Abschlussevaluation

Programminterne Ergebnisse (Workproducts)

Hier werden die programminternen Arbeitsergebnisse beschrieben, die
nicht Gbergeben werden, aber von wesentlicher Bedeutung fiir den Pro-
grammablauf sind.

Nr.

Liefereinheit
Planungsunterlagen

Beschreibung

Referenzarchitekturen Hauser, Architektur
und Geb&udekonzepte von Hallenbad,
Kirche, Trauerhalle, Schule/Kita und gege-
benenfalls Wasserwerk, Infrastruktur-
konzepte, Ausbaukonzepte, Programmpla-
nung, Projektplanungen, Bebauungspléne

Lessons Learned

Lessons Learned aus Projekten, konsoli-
dierte Fassung mit den Aspekten Biirger,
Planung, Durchfithrung, Kommunikation

Anforderungs-
definitionen

Projekt- und objektbezogene Anforde-
rungsdefinitionen, laufende Erganzung
durch Berticksichtigung von Biirger-
wiinschen

Schulungsunter-
lagen Landwirte

Prasentationsunterlagen, Lehrunterlagen,
Aushéandigungsmaterial, Praxisbeispiele

Erstellung jeweils fiir Pflanzenproduktion
und Tierzucht

Vorgehen zum Managen des Programms

Dieser Abschnitt beschreibt die Vorgehensweise zur fachlichen Durchfiih-
rung, wie das Programm gemanagt wird und welche Standards dabei zur
Anwendung kommen.
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Das Management des Programms erfolgt zentral. Der gesamte Programm-
Scope wird in Projekte unterteilt und die Verantwortung fir die Projekte
an Projektleiter Gibergeben.

Das Management des Programms umfasst die Gesamtkoordination der
Projektleistungen:

= Management der Programmergebnisse,

= {ibergreifendes Management der Schnittstellen,

= Zusammenfiihren der Projektergebnisse zu einem Programmergebnis,
= Kommunikation zum Auftraggeber,

= Kommunikation der Projektleiter,

= Kommunikation zur Muttergesellschaft,

= Knowledge Management zum Programm.

Vorgehen zur fachlichen Durchfiihrung
Dieser Abschnitt zahlt die Methoden und fachlichen Standards auf, die im
Programm zur Anwendung kommen.

Die Projektleiter und Projektorganisationen werden sich nach einheit-
lichen Notationen und Verfahren ausrichten, um eine optimale Kommuni-
kation und Abstimmung programmintern aufrechterhalten zu kénnen.

Dazu werden alle Projekte in vier Phasen unterteilt, an deren Ende je ein
Prifpunkt steht, der erst mit einer Abnahme auf Programmebene abge-
schlossen werden kann:

= Definition,

= Planung,

= Durchfiihrung,
= Abschluss.

Programmroadmap

An dieser Stelle wird eine initiale Version der Programmroadmap (in
Anlehnung an Kapitel 7.3.2) eingefligt, die den Programmverlauf fir die
Projekte skizziert.

Schnittstellenplanung

Eine Schnittstellenliste mit den in dieser friihen Phase erkennbaren
Zusammenhadngen zwischen Projekten wird an dieser Stelle eingefiigt.
Die Darstellung orientiert sich an der in Kapitel 7.3.3 gezeigten Form.
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Organigramm der Programmorganisation

Der Abschnitt beschreibt die mit diesem Programm verbundene Program-
morganisation sowie die Einbettung des Programms in die Organisation
selbst.

Benotigte Rollen und Fahigkeiten (High-Level-Personalplan)

Hier werden die fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung des Programms not-
wendigen Fahigkeiten (Skills) und Ressourcen benannt.

Funktion/Rolle Verantwortlichkeit Fahigkeiten (Skill)
Programm-Manager Programm
Programmcontroller Budget/Leistungs-

controlling

Programmbiromanager | PMO

Projektleiter Projekt

Projektcontroller Projektbudget, Finanz-
controlling

Projektmitarbeiter Definierter Bereich

Benotigte Programminfrastruktur

Dieser Abschnitt beschreibt die Programmumgebung, Einrichtungen,
Unterstiitzung, Tools und andere Ressourcen, die fiir den planméaBigen
Ablauf des Programms und die Erstellung der Arbeitsergebnisse benétigt
werden.

= Hauptgebaude, Gebdude am Bauort

= Architektursoftware, Projektplanungssoftware, gemeinsame Arbeits-
bereiche, Server-Hardware, Client-PCs

Kriterien fiir den Programmabschluss (Exit Criteria)

Dieser Abschnitt beschreibt die Kriterien fiir den Abschluss des Pro-
gramms Goldhausen.

= Vertragliche Ergebnisse liegen vor.

= Erforderliche Beschliisse der Amter liegen vor.

= Abschlussdokumentation liegt vor.

= Projektziele wurden erreicht (gegebenenfalls korrigiert).

= Programmziele wurden erreicht (gegebenenfalls korrigiert).
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Risiken

Der Abschnitt beschreibt den mit diesem Programm verbundenen Risiko-
grad. Er nennt initiale Hauptrisiken, die davon betroffenen Bereiche, ihre
potenziellen Auswirkungen auf den Programmerfolg sowie eine Strategie
im Umgang mit dem Risiko.

Mégliche Strategie im
Umgang mit dem Risiko

Mogliche Auswirkung

auf den Programmerfolg

Neuer Rat konnte sich an
frihere Zusagen nicht

Unterstutzung der bisheri-
gen Ratsmitglieder im

a) Politikwechsel
Kommunalwahl

2013 gebunden fihlen und Wahlkampf oder frithzei-
Programm blockieren. tiges Einbeziehen aller
kommunalen Parteien.
b) ..

Rahmenbedingungen

Strengths/Weaknesses und Opportunities/Threats

Der Abschnitt befasst sich mit den Stérken und Schwéachen sowie Gele-
genheiten und Bedrohungen des Programms und stellt diese den giinsti-
gen und unglinstigen externen Faktoren gegeniiber.

Strengths Beschreibung

a) Erfahrene Projektleiter | Die Projektleiter greifen auf langjahrige
Berufserfahrung in ihren Arbeitsbereichen
zurick.

b) Finanzkraft Effiziente MaBnahmen missen nicht wegen
finanzieller Zwénge verworfen werden

(— State of the Art).

c)...

Weaknesses Beschreibung

a) Projekt- und Programm-
Manager sind liberwie-
gend branchenfremd.

Die Beteiligten haben bisher noch keine tage-
baugetriebenen Umzugsprojekte geleitet.

b) Es liegen keinerlei Um-
baukonzepte oder Wis-
sensdatenbanken vor.

Das friihere Umzugsteam wurde wegen
erheblicher Compliance-Verst6Be von seinen
Aufgaben enthoben und ausgetauscht. Dabei
sind auch alle friiheren Erkenntnisse und
Dokumente untergegangen.
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Opportunities Beschreibung

a) Auslaufen der Stromge-
winnung durch Atomkraft
in Deutschland

GroBere Akzeptanz des Tagebaus, hohere
Rendite aus Kohleverstromung, mehr Spiel-
raum beim Umzug.

b) Abkiihlende Konjunktur

Sinkende Preise am Bau, groBere Kapazitaten
in der Wirtschaft, gréBeres Sicherheits-
bedirfnis der Burger.

c)...

Threats Beschreibung

Gefahr von irrationalen Widerstéanden bei
schlechtem Change Management, verstarkt
durch aktuellen Medienfokus fiir verwandte
Projekte.

a) Trend zum Birgerwider-
stand

b) Hohe ortsgebundene
lokale Identitat

Hoher Organisationsgrad in Ortsvereinen,
ortsgebundene Erinnerungsstétten und
ortslibergreifende Konflikte.

c)...

SWOT-Matrix (Aufstellung, wie mit Starken Gelegenheiten genutzt und Be-
drohungen neutralisiert werden kénnen und mit welchen MaBnahmen
Bedrohungen begegnet wird, die auf Schwéchen treffen, oder wie Schwa-
chen zur Nutzung von Chancen ausgebessert werden kénnen).

Starken

Schwachen

Gelegenheiten

Bedrohungen

Erfahrene Projektleiter kdnnen
freie Kapazitdten in der Wirt-
schaft durch zlgige Planung
und Umsetzung in ein groBes
Momentum umwandeln und
erste Pflocke einschlagen.

Fehlende Branchenerfahrung und
Dokumentationen kénnten
zligigen Start verhindern und Ge-
legenheiten verstreichen lassen.
Daher sollten zu Beginn externe
Berater engagiert werden.

Finanzkraft kann fir vielfaltige
Aktionen eines Change
Managements fiir Blrger ge-
nutzt werden, um friih fir eine
groBtmaogliche Transparenz zu
sorgen, die irrationale Wider-
stande verhindert.

Der Trend zum Biirgerwiderstand
und die fehlenden Erfahrungen
der Projektleiter konnten durch
falsche Kommunikation schnell zu
einer aufgeheizten Situation und
Blockaden fiihren. Daher ist eine
friihzeitige Sensibilisierung des
Projektteams vorzunehmen.

Analyse der Umweltfaktoren (PESTLE)

Analyse des politischen, 6konomischen, sozialen, technischen, recht-
lichen und 6kologischen Umfeldes.
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Politisch

Vorerst stabile kommunale Politik, Landesregierung bis 2014 im Amt
(Wahl nach geplantem Programmabschluss).

Okonomisch
Stabil, da bewilligte Haushaltsmittel sicher abgerufen werden kénnen.

Sozial

Das soziale Umfeld des Programms ist vielschichtig, da eine ganze Stadt
umzieht.

Technisch
In ndherer Umgebung sowohl von Ursprungs- als auch von Zielort sind
Drittunternehmen anséssig, auf deren Leistungen zuriickgegriffen wer-
den kann.

Die technische Anbindung an die Infrastruktur des Zielortes ist nicht ge-
geben, aber moglich.

Rechtlich

Das Programm arbeitet nicht liber Lédnder- oder Staatsgrenzen hinweg.
Alle mitwirkenden Unternehmen haben ihren Firmensitz in der EU. Die
rechtliche Situation des Umfeldes ist unkritisch.

Okologisch

Auf dem Naturschutzgebiet Nassethal liegt groBer politischer Fokus. Eine
Naturschutzorganisation ist ebenfalls in diesem Bereich engagiert, was
die Umsetzung moglicherweise erschwert.

Abhéngigkeiten

Dieser Abschnitt legt externe Aktivitaten, Zulieferungen, Entscheidungen
oder andere Ereignisse offen, die auBerhalb des Programms sind, von
denen das Programm aber abhéangt.

Interne Abhéngigkeiten

1 Kapazitatsplanung Infrastruktur abhangig von
Stadt- und Bebauungsplanung.

2 Beginn der Bautatigkeiten von rudimentérem
StraBennetz.

3

Abhangigkeiten beauftragter Unternehmen

1 Lastenheft muss fir IT-Dienstleister vorliegen.
2
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Externe Abhéngigkeiten von der Stadt

1 Baubeginn erst nach Vorliegen von Baugeneh-
migungen.
2
Programmbudget

Dieser Abschnitt beschreibt das Programmbudget, Aufwand und Kosten
(finanzielle Baseline).

Vom zustandigen Bundesministerium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwick-
lung (BMVBS) wurden fiir die Programmdurchfiihrung 250 Millionen Euro
freigegeben.

B 7.3 Programmplanung im Uberblick

In der Programmplanungsphase steht eine Vielzahl von Planungsmethoden zur Ver-
fligung. Alle Methoden sind mit Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen erldutert und leicht auf
andere Programme {ibertragbar. Die Instrumente zur Anwendung der Methoden werden
im Folgenden schematisch dargestellt und sind mit Bearbeitungshinweisen ergéanzt.

7.3.1 Ergebnisplanung

Die Ergebnisplanung dient der koordinierten Top-down-Planung des Programms und
integriert die Projektplanungen zur abgestimmten Erreichung des Programmergebnis-
ses. Sie stellt fiir alle Projekte des Programms eine einheitliche Planungs- und Berichts-
methode dar und dient dem t{ibergreifenden Programmcontrolling der Projekte.

@ Ergebnisplanung einrichten - schrittweise

1. Festlegung des Programmziels.

2. Ableitung des Programmergebnisses aus dem Programmziel.

3. Ergebnisse der Projekte in Bezug auf Programmergebnis festlegen.
4

. Unterteilung der Projektergebnisse in Teilergebnisse (auf Vollstandigkeit
des Ergebnisses durch die zugeordneten Teilergebnisse achten).

(&3]

. Identifizieren von notwendigen Zulieferungen anderer Projekte und Defi-
nition dieser als Ubergabeteilergebnisse (— Schnittstellenliste).
6. Terminplanung der Teilergebnisse vornehmen und hochrechnen auf Pro-

jektergebnisse (Termin Ergebnis entspricht Termin des spéatesten zuge-
ordneten Teilergebnisses).
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7. Terminplanung der Projektergebnisse in Bezug auf Terminplanung Pro-
grammergebnis bewerten.

8. Ergebniscontrolling initiieren.

9. RegelmaBige Uberpriifung der Erfiillung von Teilergebnissen. Unter-
scheidung des Ergebnis- und Teilergebnisstatus in 0% und 100%. Sind
alle Teilergebnisse abgeschlossen, wechselt der Status des Ergebnisses
ebenfalls von 0% auf 100 %.

10. Gegebenenfalls Streichung oder Ergénzung von Ergebnissen oder Teil-

ergebnissen.
u

Bild 7.2 zeigt eine Vorlage zur excelgestiitzten Pflege der Ergebnispline mit Bearbei-
tungshinweisen. Ein auf dieser Basis erstellter exemplarischer Ergebnisplan ist in Bild
7.3 dargestellt.

r

7

Wir empfehlen zur Ausgewogenheit von Aussagekraft und Ubersichtlichkeit
drei bis sieben Ergebnisse mit je drei bis zehn Teilergebnissen.

Ergebnisplan {Projektname}

Status Bezeichnung [ Sonderfunktion [ Termin
Uberschrift Ergebnis 1}
0%|{Bezeichnung Teilergebnis 1.1} {Abschjussdatum}
0%]|{Bezeichnung Teilergebnis 1.2} {Absghlussdatum}
0%|{} lok ol oo L bl {Abgchlussdatum}

Jedes Teilergebnis sollte ab seiner Aufnahme in den Plan mit einem Datum versehen RDatum Abschluss
werden. Termine kénnen jederzeit angepasst werden. Leere Terminfelder aber schaden

o . 5 aller zugehérigen
0% (Lder Verbindlichkeit der Planung und dem Controlling.

Teilergebnisse}

Uberschrift Ergebnis 2}
0%]|{Bezeichnung Teilergebnis 2.1} Abschlussdatum
0%|{Bezeichnung Teilergebnis 2.2} Abschlussdatum
0%]|{Bezeichnung Teilergebnis 2.N} Abschlussdatum
Erst mit Erreichen aller Teilergebnisse ist {Datum Abschluss
S : aller zugehdrigen
0%|(Ergebnis) {Bezeichnung Ergebnis 2} Teilergebnisse}
{Uberschrift Ergebnis 3}
0%|{Bezeichnung Teilergebnis 3.1} [ Abschlussdatum}
0%]|{Bezeichnung Teilergebnis 3.2} - = - — Abschlussdatum}
0%]|{Bezeichnung Teilergebnis 3.N} Ef‘?eb"'ss‘? e |rT1mer volistandig durch 1/{Abschlussdatum}
Teilergebnisse abgebl_!det werden, da \ Datum Abschluss
andernfalls Planungsliicken entstehen. aller zugehdrigen
0%|(Ergebnis) {Bezeichnung Ergebnis 3} | Teilergebnisse}
{Uberschrift Ergebnis N}
0%]|{Bezeichnung Teilergebnis N.1} {Abschlussdatum}
0%]|{Bezeichnung Teilergebnis N.2} Abschlussdatum}
0%|{Bezeichnung Teilergebnis N.M} Abschlussdatum}

= Datum Abschluss
Stand der letzten gemeinsamen aller zugehdrigen
0%|(Ergebnis) {Bezeichnung Ergebnis N} Planunassitzung. _\ Teilergebnisse}

\' Stand: {Planungsdatum}

Bild 7.2 Vorlage Ergebnisplanung
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Ergebnisplan Hochbau Termin
100%|Geb&udekonzepte final
Entwiirfe Gebaudekonzepte Einfamilienhduser, Mehrfamilienhduser und Wohnanlagen
100%|liegen vor X+5
100%|(Mitwirkung) Freigabe des Konzeptes durch Koordinierungsgruppe Nutzer X+7
100%]|Ubergabe Gebaudekonzepte an Projekt Kommunikation und Architekturbtiro X+8
100%|(Ergebnis) Geb&dudekonzepte sind final und freigegeben X+8
Referenzarchitekturen Hauser
100%|Referenzarchitekturen Einfamilienhdauser 80 m2, 120 m? und 160 m? erstellt X+12
100%|Flexibilisierungsmodell Design Einfamilienh&user ist aufgestellt (Modularisierung) X+13
100%|Referenzarchitekturen Mehrfamilienhduser erstellt X+12
100%|Architektur Wohnanlage erstellt X+14
100%|Ubergabe Architekturen an Projekt Kommunikation X+14
100%|(Ergebnis) Referenzarchitekturen Hauser liegen vor X+14
Biirgeranforderungen verarbeitet
100%|Anforderungsmanagement Birgerwinsche installiert X+14
100%|Burger sind Gber Wahlméglichkeiten, Prozess und Rickmeldefrist informiert X+15
0%|Burgerrickmeldungen sind analysiert X+18
0%|Individualisierung Referenzarchitekturen abgeschlossen X+20
0%|(Ergebnis) Burgeranforderungen verarbeitet X+20
Abschluss Ausschreibungen
0%|Ausschreibungen fur alle Gewerkemodule sind veréffentlicht X+21
0%]|Auswahlprozess Anbieter abgeschlossen / Zuschlage sind erfolgt X+24
0%]|Vertrége uber alle Leistungen sind geschlossen X +25
0%]|(Ergebnis) Ausschreibungsprozess ist abgeschlossen X+ 25
Beschaffungsprozess initialisiert
0%]|Beschaffungsprozess entworfen X+21
0%]|Beschaffung initialisiert X+24
0%]|Beschaffungsprozess beendet X+ 32
0%]|(Ergebnis) Beschaffung abgeschlossen X+ 32
Abschluss Hausbau
0%]|Behelfswege durch Projekt StraRen- und Tiefbau sind eingerichtet X+13
0%]|Einfamilienh&user sind errichtet und bezugsfertig X+ 34
0%]|Mehrfamilienhduser sind errichtet und bezugsfertig X+34
0%]|Wohnanlage ist errichtet und bezugsfertig X+34
0%]|(Ergebnis) Hausbau ist abgeschlossen X+34
Stand: X + 17

Bild 7.3 Ergebnisplan exemplarische Befiillung

7.3.2 Gesamtroadmap

Die Gesamtroadmap (Bild 7.4) visualisiert und verdichtet die Ergebnisplanung des Pro-
gramms. Sie stellt alle Projektergebnisplanungen in einen gemeinsamen Kontext und
gibt einen schnellen Uberblick {iber den Termin- und Leistungsstatus. Sie wird monat-
lich erstellt und fortgeschrieben und dient durch eine integrierte Abweichungsanalyse
zusatzlich dem Programmcontrolling.

@ Programmroadmap anlegen - schrittweise

1. Initilerung und Durchfiihrung von Ergebnisplanung und -controlling wie in
Abschnitt 7.3.1 beschrieben.

2. Erstellung der Projektliste innerhalb der Vorlage.
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3. Zuordnung von Ergebnissen gemaB Ergebnisplanung zu Projekt-Swim-
lanes in der Gesamtroadmap.

4. Abgeleitet aus Ergebnisplan erfolgt eine Kennzeichnung von Ergebnissen
als erfiillt oder nicht erfiillt, sowie eine Kennzeichnung von Verschiebun-
gen (durch Uhrsymbol).

5. Initiierung eines Controllings und Klarung von Ergebnissen, die unabge-
schlossen in der Vergangenheit liegen oder verschoben werden.

Gesamtroadmap  Q e {Logo}
o ) ) & Ergebnis steht aus ) Termin seit letztem Bericht verschoben
Ubersicht Ergebnisse {Programm} |
Stand: {Erstellungsdatum]
{Erstellungsdatum}
. {Vormonat} {akfueller Monat} . {Folgemonat} .
1 N 1 1
{Projekt 1} | A(Ergebnis 1, Statusfarbe setzen! (hier: erlegligt)} {Ergebnis 2, Statusfarbe setzen! (hier: offen)} |
TV T i
{Projekt 2} | | |
! Durch L ole werden ! !
) [ Terminverschiebungen seit dem [ [
{Projekt 3} ! letzten Bericht angezeigt. ! !
! ! 1
] ] 1
{Projekt 4} | ] ]
| L |
{Projekt 5} : | Die_ro(e Lir\ie liegt auf dem :
) '
1 1 1
{Projekt 6} 1 | 1
0 1 1 1
{Projekt 7} \ \ \
Die riftungen werden ich for i 1. Die Gt p soll einerseits einen Blick |
{Projekt 8} in Monate ermégli damit ¢ igte, nicht neu ini isse transparent reportet |
werden. Zugleich soll sie einen Ausblick auf das zukiinftige Geschehen im Programm bieten. Wir 1
{Projekt N} daher die Darstellung von aktuellem Quartal, vergangenem Quartal und den beiden Folgequartalen. |
T ' T |
T * T 1
' ) ' '

Bild 7.4 Vorlage Gesamtroadmap

Eine auf dieser Basis exemplarisch erstellte Gesamtroadmap befindet sich in Kapitel
5.2.4 (Bild 5.2).

7.3.3 Schnittstellenliste

Die Schnittstellenliste ist das Hauptinstrument zur Darstellung der informationellen
oder technischen Abhéangigkeiten der Projekte untereinander. Sie wird operativ einge-
setzt und direkt zur Erfassung der Abhdngigkeiten durch die Projekte verwendet. In
der Schnittstellenliste werden samtliche Informationen zu Schnittstellen nachgehalten.
Sie ist wesentliche Grundlage fiir die Controllinginstrumente Schnittstellenmatrix und
Schnittstellenportfolio.



188 7 Programm-Managementmethoden schrittweise

@ Programmschnittstellen-Management initiieren - schrittweise

1. Je Projektabfrage von notwendigen Zulieferungen anderer Projekte (Abhén-
gigkeiten). Der Anreiz zur Schnittstellendefinition liegt stets beim abhan-
gigen Projekt.

N

. Sammlung und Kategorisierung der benannten Schnittstellen.

w

. Weitergabe der Schnittstelleninformationen an jeweilige zuliefernde Pro-
jekte zur Abstimmung mit dem abhéngigen Projekt.

4. Nach Status ,,abgestimmt®“ Konkretisierung der Schnittstellen.

(&3]

. RegelmaBige Uberpriifung und Meldung des Schnittstellenstatus. ,Einma-

lige“ Schnittstellen werden in den jeweiligen Ergebnisplénen hinterlegt.
[

In der Schnittstellenliste werden alle aktuell bestehenden Schnittstellen zwischen Pro-
jekten gefiihrt (Bild 7.6).

{Datum)
Vorlage Schnitstelleniste V1.0
Achten Sie auf eine von Schni mit
‘ dem Status gelb. Nach zwei Monaten sollte die Schnittstelle vom Controller
I [ isch auf rot gesetzt und zur Eskalation empfohlen werden.
I
[ne

Klassifi- g il
. |Projekt _|Projekt _|B: i lichkeit kation Kritikalitét |Hartegrad |Status |Task im Proj Plantyp |Bemerkungen |Spezifizierung |repetitiv
{Task-ID wenn einmalig)
{Projekt N} |{Beschreibung} |{Projekt N} riin || (Teil (Typ} ifizi

.} |{Prijekt 1) ls
I
{Task-ID wenn einmalig)
(N} |{Projdkt 2) |(Projekt 2} |{Beschreibung} |(Bereich X} gelb_|(Teilergebnis) (Typ} ifizierung

{Task-ID wenn einmalig)
(N} |{Projek\2) |(Projekt 2} |{Beschreibung} |(Bereich X} (Teilergebnis) (Typ}

Z

g
\—— Das fordermnde Projekt identifiziert und ifiziert die i das Einmalige Schnittstellen werden als Ubergabe-Teilergebnis in den | —I
liefernde Projekt wird benannt und eine Abstimmung der Schnitistelle initiiert. [ Ergebnisplanen der Projekte erfasst und terminlich nachverfolgt.
Die Angaben stammen fast ausschlieBlich vom fordernden Projekt. Kommt es
zu Konflikten, kann das liefernde Projekt den Eskalationsweg wéhlen. Repetitive i bilden einen inuierlic i und|
Erstellungsprozess z.B. von dezentralen Gewerken ab.

Bild 7.5 Vorlage Schnittstellenliste

Eine ausgefiillte Schnittstellenliste mit Beispieldaten aus dem Programm Goldhausen
ist in Kapitel 4.5.3 (Bild 4.11) dargestellt.

7.3.4 Schnittstellenmatrix

Die Schnittstellenliste wird zur besseren Ubersichtlichkeit in einer Schnittstellenmatrix
aufbereitet (Bild 7.6).

@ Schnittstellenmatrix anlegen - schrittweise

1. Auswertung der Schnittstellenliste.

2. Aggregation aller Schnittstellen eines Projekts A in Bezug auf ein Projekt
B. Die negativste Statusmeldung der Schnittstellen repréasentiert den Sta-
tus der Beziehung zwischen den beiden Projekten.

3. Matrixweise Anordnung aller Projekte.
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4. Darstellung der Schnittstellen als Zellen der Matrix, Kennzeichnung der
Schnittstellen als Technik (T) oder Information (l).

5. Abbildung der Projektstatus vor Schnittstellenbetrachtung durch die Pro-
jektleiter.

6. Abbildung der Projektstatus nach Schnittstellenbetrachtung durch die
Projektleiter.

7. Controlling der Schnittstellenstatus im Zeitverlauf. Sind Schnittstellen

langer als zwei Monate mit dem Status ,gelb“ versehen, werden sie auto-
matisch ,rot“ und eskaliert.

Schnitt ix
In jeder Zelle der Matrix wird der
— Schnittpunkt zweier Projekte betrachtet.
= & & B & & IS % > E Liegen dort mehrere Schnittstellen vor, so
Forderndes = = = = = = | = = 3 wird der kritischste Status ausgewiesen.
Projekt £ £ £ L £ < £ < 2 £ (zwei griine Schnittstellen, eine gelbe =
e & & |& |€ [ |[£ |[& |& |8 Gesamtstatus gelb (1)
{Projekt 1} ’ {Projekt 1}
{Projekt 2} {Projekt 2}
Jedes Projekt nimmt im Rahmen der Schnittstellendurchsprache eine
{Projekt 3} i des Proj vor (auch hier: griin, gelb, rot). {Projekt 3}
. Hat ein Projekt keinen Status ei oder ist eine i noch .
{Projekt 4} nicht abgestimmt, kann sie weil8 bzw. grau bleiben. {Projekt 4}
{Projekt 5} = | | 5 | | 5 | 5 | = | | | {Projekt 5}
In dieser Spalte wird der P der sich —
méglicherweise auch durch die Auswirkungen von Schnittstellen ergeben
{Projekt 6} hat. Das Projekt kann so eine Statusverschlechterung aufgrund externer  |{Projekt 6}
Einfliisse zum Ausdruck bringen. G\
{Projekt 7} [ T 1T 1T 7 1T T 1T [ [|eroen \
In dieser Spalte wird ein um die i von i ini
{Projekt 8} ' Projektstatus eingetragen. Es wird ein Status unter der Annahme {Projekt 8}
dass alle i i 'grin’ sind. @_
(Projekt N} / | | | | | | | | {Projekt N} \
T [Technik )
Status | [Information Status
vor nach
Schnittstellen weilt " noch nicht e Schnittstellen

Schnittstelle wird in der vereinbarten Qualitat und Zeit geliefert

gelb  [Problem mit Schnittstelle kann innerhalb von zwei Monaten zwischen Projekten geldst werden

-7 Kopiervolagen

Problem kann nicht zwischen Projekten gelést werden - Eskalation erforderlich

Bild 7.6 Vorlage Schnittstellenmatrix

In der Schnittstellenmatrix fiir das Programm Goldhausen in Kapitel 5.2.5 (Bild 5.6) ist
das Ergebnis des geschilderten Vorgehens beispielhaft dargestellt.



190 7 Programm-Managementmethoden schrittweise

7.3.5 Einflussmatrix

Die Einflussmatrix (Bild 7.7) wird zur quantitativen Auswertung der in der Schnittstel-
lenliste aufgefiihrten Schnittstellen verwendet. Aus den Ergebnissen der Schnittstellen-
liste wird das Schnittstellenportfolio erstellt.

@ Einflussmatrix anlegen - schrittweise

1. Analog zur Erstellung der Schnittstellenmatrix werden die Projekte in eine
Matrixdarstellung gebracht.

2. Es wird nun nicht der Schnittstellenstatus von Schnittstellen zwischen
Projekt A und Projekt B eingetragen, sondern deren Anzahl.

3. Aus den Zeilen- und Spaltensummen ergibt sich die Abhéngigkeit bezie-
hungsweise das AusmaB des Einflusses einzelner Projekte. Je hoher die
Zeilensumme, desto groBer ist die Abhéngigkeit eines Projekts im Pro-
gramm. Je hdéher die Spaltensumme, desto groBer ist der Einfluss eines
Projekts auf die anderen Projekte des Programms.

|
Einflussmatrix
Liefernde Projekte
(Projekt 2} |{Projekt 3} |{Projekt4} |(Projekt5} |{Projekt6} |(Projekt7} |{Projekt8} |{Projekt9} [{ProjektN}
/ Summe beeinflusst
{Projekt 1} Hier konnte ebenfalls eine externe Instanz (zum J 0
Beispiel ein Gremium) eingetragen werden. Auch
sie konnen die Abhangigkeit von Projekten
{Projekt 2} / 9
{Projekt 3} / 0
" L [ ger semi iste werden alle Schni je inati
£ |(Projekt 4y von Forderndem und Lieferndem Projekt aufsummiert und hier in die 0
o Felder eii m igten Feld steht die
3 ‘Summe der Schnittstellen, an denen Projekt 1 von Projekt 2
& |Projekt 5} Leistungen anfordert. 0
T
c
£
& [tProjekt 6} 0
S
w
{Projekt 7} i gibt an, wie abh#ngig ein Projekt | ——p———J 0
|(hisr: Projekt 2) von anderen Projekten ist.
{Projekt 8}
[
" Die Spaltensumme gibt an, wie stark ein Projekt (hier:
{Projekt 9} |Projekt 1) andere Projekte beei !
{Projekt N}
Summe Einfluss 0 0 0 0 0 0

Bild 7.7 Vorlage Einflussmatrix

Eine befiillte Variante der Einflussmatrix im Goldhausen-Kontext befindet sich in Kapi-
tel 5.2.5 (Bild 5.7).
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7.3.6 Schnittstellenportfolio

Im Schnittstellenportfolio (Bild 7.8) wird die quantitative Betrachtung der Abhédngigkei-
ten innerhalb des Programms visuell aufbereitet. Aus der Lage der Projekte in den Sek-
toren des Schnittstellenportfolios kann das Programm-Management direkt Handlungs-
bedarfe zur Reduktion kritischer Konstellationen ableiten. Es gibt zudem Aufschluss
iiber die (informelle) Rolle von Projekten innerhalb des Programms.

@ Schnittstellenportfolio anlegen - schrittweise

1. Festlegung der Skalierung anhand der groBten Zeilen- und Spaltensum-
men der Abhéngigkeitenliste.

2. Die Spalten- und Zeilensummen der einzelnen Projekte geben die Position
der Projekt-,,Bubble“ im Portfolio an. Je gréBer die Abhéngigkeit oder der
Einfluss eines Projekts, desto extremer ist seine Position im Portfolio.

3. Das Programm-Management leitet aus der Lage der Projekte im Portfolio
frihzeitig spezifische MaBnahmen zur Unterstitzung oder Begrenzung
einzelner Projekte ab.

Schnittstellenportfolio

Die Bubble werden mit Projektnamen befiillt und gemag den
Ergebnissen der Einflussmatrix manuell platziert.

Projekt 2 beeinflusst in dieser Darstellung drei Projekte und
wird zugleich von einem Projekt beeinflusst.

2 defensiv

| &
{Projekt 1}

o] [ indifferent | [ dominierend |
7 7 3 4
L AktivitatsmaB

Passivitatsmal

Die Skalierung der Achsen kann frei durch das Programm-Management festgelegt werden -
je nach dem, ab welchem Aktivitats- oder PassivitdtsmalR die Abhangigkeiten als
problematisch eingeschatzt werden.

Wir empfehlen, die Sektorgrenzen auf das durchschnittliche Aktivitats- bzw. P:
festzulegen (siehe Einflussmatrix: Die durchschnittliche 'Summe beeinflusst' bzw. 'Summe
Einfluss').

Bild 7.8 Vorlage Schnittstellenportfolio

Ein auf dieser Grundlage erstelltes exemplarisches Schnittstellenportfolio befindet sich
in Kapitel 5.2.5 (Bild 5.8).
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B 7.4 Programmdurchfiihrung im Uberblick

7.4.1 Abschlusscontrolling

Das Programmabschlusscontrolling gewahrleistet eine dauerhafte Aussagefahigkeit
zum Leistungsstatus und -fortschritt des Programms. Es systematisiert die Zusammen-
héange und Bestandteile der Programmleistungen und den Prozess zur Ermittlung des
Programmfortschrittsgrades. Die Abschlussberichterstattung und Nachweisfiihrung
der Programmzielerreichung folgen der gleichen Systematik wie das Programmab-
schlusscontrolling.

@ Abschlusscontrolling anlegen - schrittweise

1. Abschlusskriterien fiir die Projekte definieren.
2. Abschlusskriterien fiir das Programm definieren.
3. Abschlusskriterien mit dem Auftraggeber abstimmen.

4. Prifverfahren und Nachweisdokumente mit dem Auftraggeber abstim-
men.

Fir die Punkte 1 bis 4 kann die in Bild 7.9 dargestellte Vorlage hinzugezogen
werden.

5. Erfassungsprozess aller Messpunkt-Status initiieren.
6. Laufende Fortschreibung der Liste der Abschlusskriterien.

7. Controllingprozess initiieren (Berechnungssystematik entsprechend
Kapitel 5.2.6 entwerfen).
8. Einbindung der Controllingergebnisse in Berichtsprozesse.
Ein exemplarischer Controllingansatz, ein detailliertes Vorgehen bei der
Konzeption des Controllings und Auswertungsvorschlége befinden sich in
Kapitel 5.2.6.

9. Entwurf eines Abschlussberichts, mit dem die Programmdurchfiihrung
abgeschlossen wird. Der Entwurf erfolgt ebenfalls in Abstimmung mit
dem Auftraggeber.

10. Erstellung des Abschlussberichts durchfiihren.
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Messpunktdefinitionen
Priifobjekt Bestaigung TaskiD
Nachweis- durch Auswertungs- Zuordnung Meilenstein-
Nummer | Messpunkt Projekt | Gremium | dokument Ablageort | Prifung Kunde sicht(en) Gewichtung | L planung Kommentar
Raumiichkeiten,

Planungsbiro,
Infrastruktur, Mietvertrag, .
Planer sind Arbeitsvertrage, | Dokumenten

Aufbau keine Projektsicht; Vorbereitung
HOT | planungsbiro | vorhanden, | Hochbau | intern Management | ¢ nqenprifung | "°9' MMV | Gosamisicht | 4% (IS || igtungserstellung
System (inteme

Prozesse handbicher
Ablage Hochbau)
eingerichtet

Es wird an dieser Stelle die Definiion des Messpunkles

Planung bestatigt, nicht die Erfullung!
Rohbau wie | Der Rohbau der lanungsbiro, — Je Wohneinheit
Beauftragung; |  Dokumenten Dezentrale Sict, | _(5%/Anzanl p

beauftragt | Wohneinkeit Fachgruppe Vor-Ort-Prifung, Rohbau
H_15 Hochbay Abnahme- Management liegt vor Projektsicht; | Wohneinheiten) | Dezentrale Leistung

(Material, entsprichtler H Stichprobe 8 abgeschlossen und

protokoll | System (Abnahme- Gesamtsicht | (Projektsicht) o
Raumgrofien) | Beaufiragng rotokole) ‘abgenommen

Resttatigkeiten akzeptiert und beispielsweise in
iner "Offene-Punkte-Liste" erfasst und
nachverfolgt werden, kann dies hier festgehalten

g di o
dezentralen Leistungseinheiten einzeln festgestelt (im
Beispiel 1.170 mal).

[Die Messpunkte aller Projekte werden in diese]

Bild 7.9 Vorlage Abschlusscontrolling

7.4.2 Risikomanagement

Durch das Risikomanagement wird eine dauerhafte und programmweite kritische Aus-
einandersetzung mit drohenden Risiken und moglichen Chancen sichergestellt. Das
gesamte Risikopotenzial des Programms ist dadurch jederzeit bekannt und die Risiken
werden durch spezifische MaBnahmen gemanagt. Das Risikocontrolling analysiert die
Wirksamkeit der MaBnahmen und Entwicklung der Risiken. Bild 7.10 zeigt die Vorlage
einer Risikoinventarliste.

@ Risikomanagement anlegen - schrittweise

. ldentifikation von potenziellen Problemfeldern.
. Formulierung von Programmrisiken.

. Aufbau einer Risikomanagementhierarchie.

. Entwicklung des Risikomanagementprozesses.
. Risikomanagement beginnt auf Projektebene.

o B~ WN =

. Risiken werden identifiziert und die (finanzielle) Auswirkung sowie die Ein-
trittswahrscheinlichkeit werden eingeschatzt.

7. Risiken werden mit MaBnahmen zu deren Abschwachung versehen und
laufend fortgeschrieben.

8. Gegebenenfalls fiihren Risiken zu Rickstellungen und mussen bilanziell
berlcksichtigt werden.



194 7 Programm-Managementmethoden schrittweise

Risikoinventarliste (RIL)

[Summer ol T T
Risikoidentifizierung Erkennen des AusmaRes des Risikos
Lfd-Nr. | Risikotitel Risikobeschreibung Freigabe far Risiko- Risiko- Summe!
(Stichwort fiir Berichtprstattung | wahrscheinlich- Stufe
Risiko)
[%] el
{Nr}  [{Titel} {Risiko-Beschreibung} '(_Bench jtyp} {Prozentangabe)| {Auswirkung} {Wert in| {Stufe gemR| {Auflistung der {Nachname, Vorname}
Taygsen Matri (GegenmaRnahmen}
Voraussichtiiche Kosten bei
Eintreten des Risikos.
N [e] Risiko-B n welchen Berichten [Frichjstypy {Prozentangape)| {Auswirkung} Werl in] (Stufe gemat] (Auflistung der {(Nachname, Vorname}
wird das Risiko Tausend) Matrix Gegenmatinahmen}
augefihrt? [ ‘Ermittiung
Risikostyfe)
N [(Tite} {Risiko-Beschreibung} {Berichtstyp} (szenlanz'he) {Auswirkung} T(a\lrjvseen" : (Smﬁiﬁ‘: o Riskostifo (9ho BLar Eniion Fiokostar} dlant3or Y
Es sollte ein Rahmen vorgegeben werden, innerhalb dessen von Risiken gesprochen wird: | “Ermitiun] Visualisierung im Reporting und gibt einen Hinweis auf die Wichtigkeit
die > 80%, ist das falsche Instrument; die Risikostuf] Und den iichen Umfang der Sieist
von Risiken mit it < 5% flhrt ggf. zur Aufnahme einer unabhéngig von der finanziellen Bewertung.
Vielzahi von globalen Risiken. —

Bild 7.10 Vorlage Risikoinventarliste

Eine exemplarisch befiillte Risikoinventarliste ist in Kapitel 3.7 (Bild 3.2) dargestellt.

M 7.5 Programmabschluss im Uberblick -
Lessons Learned

Zur systematischen Aufbereitung der erworbenen Erkenntnisse und Erfahrungen im
Projekt werden nach dessen Abschluss die sogenannten Lessons Learned angelegt. Die
beinhalten die nachfolgend aufgefiihrten Elemente.

Management Summary

Zusammenfassung der Ergebnisse fiir die Geschaftsfiihrung und die erste
Fiihrungsebene des Auftraggebers.

Kennzahlen

Relevante Kennzahlen der Projekte, wie:

= Summe des Personalaufwands der Projekte,
= kumulierte Projektkosten,

= Personalaufwand je Phase fiir alle Projekte.

Programm

Hinweis: Dieses Kapitel ist typischerweise Inhalt eines Programmab-
schlussberichts und kann bei Bedarf als Ubersicht in einem Lessons-
Learned-Dokument aufgenommen werden.
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Kennzahl

Projekt , Tiefbau- und StraBenbau®
Projekt ,,Hochbau*

Projekt ,Identitat, Sport und Bildung*

Projekt ,Landwirtschaft, Okologie und
Naturschutz*

Projekt ,,Aufrechterhaltung soziales Geflige*

Projekt ,Wissenschaftliche Begleitung*“

Projekt ,,Kommunikation®

Projekt ,,Sonderprojekte®

Auftraggeberzufriedenheit

Projektstartzeitpunkt

Projektendzeitpunkt

Projektdauer

Ergebnisse
Ergebnis
Ergebnis

Budget

Personalressourcen

Programmorganisation

Anhand eines Diagramms wird die Programmorganisation dargestellt und
die Verantwortlichkeiten und Entscheidungswege beschrieben. Wichtige
Erfahrungen werden fiir zukiinftige Projekte kurz zusammengefasst.

Programm-Management-Methodik

= Welche Methoden zum Managen des Programms wurden eingesetzt?
= Welche Vorgaben fiir Methoden wurden an Projekten gemacht?

= Welche Erfahrungen wurden mit den jeweiligen Methodeneinfiihrungen
gemacht und wie lassen sich Nutzen und Herausforderungen der Me-
thoden skizzieren?

Prozesse

Die positiven sowie negativen Erfahrungen beim Einsatz der Kernprozesse,
welche flr zukinftige Programme relevant sind, werden beschrieben.
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Werkzeuge

= Welche Werkzeuge zum Managen des Programms wurden eingesetzt?

= Welche Erfahrungen wurden mit den jeweiligen Werkzeugeinfiihrungen
gemacht und wie lassen sich Nutzen und Herausforderungen beim Ein-
satz der Werkzeuge skizzieren?

Dokumentation

Die verwendeten Templates und Dokumente werden aufgelistet, bezlig-
lich derer Erfahrungen an zukiinftige Programme weitergegeben werden.

Wissensgebiete

Erfahrungen, die nicht Teile der vorangegangenen Abschnitte sind, wer-
den aufgelistet:

= Terminmanagement,

= Kostenmanagement,

= Kommunikationsmanagement,

= Risikomanagement.

Zufriedenheit

Wie lasst sich die Situation hinsichtlich der Zufriedenheit der verschie-
denen Stakeholder des Projekts sowie deren Feedback darstellen und
welche Erfahrungen sind fiir zukiinftige Programme wichtig?

Auftraggeber
Stakeholder
Projektleiter

Highlights und Lowlights im Programm

Was waren die groBten Erfolge im Programm? An welchen Stellen werden
riickblickend Verbesserungsmoglichkeiten und mdglicherweise Fehler
(Lowlights) im Programm gesehen, und was kann man daraus fiir zukinf-
tige Programme lernen?

Empfehlungen

Die wichtigsten Empfehlungen fiir zuklnftige Programme werden zusam-
mengefasst.

HINWEIS: Die dazugehorigen Templates sind zum Download auf www.pm-
coach.de verfligbar.


http://www.pm-coach.de
http://www.pm-coach.de
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