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Glossar

Ablaufplan: Ubersicht tiber den geplanten sachlichen, unter Umstinden auch
zeitlichen Ablauf des Projektgeschehens, orientiert am Projektziel, den Re-
alisierungsbedingungen und den geplanten Ergebnissen. (DIN 69901-
5:2009-01, Begriff 3.1)

Ablaufstruktur: Darstellung der Elemente (z. B. Vorgéange) eines Ablaufes
sowie deren zeitlichen und logischen (Anordnungs-) Beziehungen unterei-
nander. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.2)

Abnahme: Unternehmerische Entscheidung des Auftraggebers, dass ein (Teil-)
Ergebnis den Vereinbarungen und Erwartungen entspricht und somit als
Grundlage fir nachfolgende Prozesse verwendet werden kann und muss.
(DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.3)

Abschlussphase: Gesamtheit der Tatigkeiten und Prozesse zur formalen Been-
digung eines Projektes. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.4)

Anforderung: Beschaffenheit, Fahigkeit oder Leistung, die ein Produkt, Pro-
zess oder die am Prozess beteiligte Person erfullen oder besitzen muss, um
einen Vertrag, eine Norm, eine Spezifikation oder andere, formell gegebene
Dokumente zu erfillen. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.7)

Arbeitspaket: In sich geschlossene Aufgabenstellung innerhalb eines Projekts,
die bis zu einem festgelegten Zeitpunkt mit definiertem Ergebnis und Auf-
wand vollbracht werden kann. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.9)

Aufwandsschétzung: einmalige oder wiederholte Schéatzung von Kosten-, Zeit-
und/oder Ressourcenbedarf, insbesondere fiir zukunftige Vorgénge, Ar-
beitspakete oder Projekte. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.12)

Definitionsphase: Gesamtheit der Tatigkeiten und Prozesse zur Definition ei-
nes Projekts. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.14)

Finanzmittelplan: Ubersicht Gber die fiir ein oder mehrere Projekte voraus-
sichtlich benétigten Finanzmittel, welche auch den zeitlichen Verlauf des
finanziellen Bedarfs ausweisen kann. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.21)

Freigabe: Erlaubnis zur Durchfiihrung nachfolgender Arbeiten mit festgeleg-
tem Inhalt. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.22)

Informations- und Berichtswesen: Gesamtheit der Einrichtungen und Regeln
zur zielgruppenorientierten Information und Berichterstattung — abge-
stimmt auf die Erfordernisse er Dokumentation. (DIN 69901-5:2009-01,
Begriff 3.24)
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Initialisierungsphase: Gesamtheit der Téatigkeiten und Prozesse zur formalen
Initialisierung eines Projekts. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.25)

Kick-Off-Meeting: Offizielle Veranstaltung nach erfolgter Planung, die min-
destens alle Mitglieder des Projektteams und gegebenenfalls Vertreter der
Auftraggeberseite vereint, um ihnen ein gemeinsames Verstandnis bzgl. des
Projekts zu vermitteln und die auszufiihrenden Arbeiten in Gang zu setzen.
(DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.27)

Kostenplan: Darstellung der voraussichtlich fur das Projekt anfallenden Kos-
ten, welche auch den Kostenverlauf enthalten kann. (DIN 69901-5:2009-
01, Begriff 3.30)

Kostenrahmen: Geplanter Grenzwert fiir Kosten, der nicht tberschritten wer-
den darf. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.31)

Lastenheft: Vom Auftraggeber festgelegte Gesamtheit der Forderungen an die
Lieferungen und Leistungen eines Auftragnehmers innerhalb eines (Pro-
jekt-) Auftrags. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.32)

Lenkungsausschuss: Ubergeordnetes Gremium, an das der Projektleiter berich-
tet und das ihm als Entscheidungs- und Eskalationsgremium zur Verfligung
steht. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.34)

Meilenstein: Ein geplantes, terminiertes und fest definiertes Projekt-
zwischenergebnis, das fir den Projektverlauf von wesentlicher Bedeutung
ist und richtungsweisende Entscheidungen fiir den weiteren Projektverlauf
beeinflusst.

Meilensteinplan: Terminplan, der im Wesentlichen Meilensteine ausweist.
(DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.36)

Pflichtenheft: Vom Auftragnehmer erarbeitete Realisierungsvorgaben auf der
Basis des vom Auftraggeber vorgegebenen Lastenheftes. (DIN 69901-
5:2009-01, Begriff 3.40)

Phasenfreigabe: Formalisierte Freigabe zum Abschluss einer Projektphase, um
mit der Folgephase beginnen zu kénnen. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff
3.41)

Planungsphase: Gesamtheit aller Tatigkeiten und Prozesse zur formalen Pla-
nung eines Projekts. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.42)

Projekt: Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingun-
gen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff
3.44)

Projektabschlussbericht: Zusammenfassende, abschlieBende Darstellung von
Aufgaben und erzielten Ergebnissen, von Zeit-, Kosten- und Personalauf-
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wand sowie gegebenenfalls von Hinweisen fiir mogliche Anschlussprojek-
te. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.45)

Projektart: Gattung von Projekten, die eine &hnliche Auspragung von Kriterien
— etwa Branche, Projektorganisation oder Projektgegenstand — aufweisen.
(DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.46)

Projektauftrag: Auftrag zur Durchfiihrung eines Projekts oder einer Phase, der
mindestens folgende Punkte enthdlt: Zielsetzung, erwartete Ergebnisse,
Randbedingungen, Verantwortlichkeiten, geplante Ressourcen, uberein-
stimmende Willensbekundungen des Auftraggebers und des Projektverant-
wortlichen. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.48)

Projektbericht: Zusammenfassender Projektbericht liber den aktuellen Stand
im Projekt (Uber alle Teilbereiche). (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.49)

Projektbeteiligte: Gesamtheit aller Projektteilnehmer, -betroffenen und -intere-
ssierten, deren Interessen durch den Verlauf oder das Ergebnis des Projekts
direkt oder indirekt beriihrt sind. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.50)

Projektcontrolling: Sicherstellung des Erreichens aller Projektziele durch Ist-
Datenerfassung, Soll-Ist-Vergleich, Analyse der Abweichungen, Bewer-
tung der Abweichungen gegebenenfalls mit Korrekturvorschlagen, Mal-
nahmenplanung, Steuerung der Durchfihrung von MaRnahmen. (DIN
69901-5:2009-01, Begriff 3.54)

Projektdokumentation: Gesamtheit aller relevanten Dokumente, die in oder
aus einem Projekt entstehen, Verwendung und Anwendung finden oder an-
deren Bezug zum Projekt haben. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.55)

Projekthandbuch: Zusammenstellung von Informationen, Standards und Rege-
lungen, die fur ein bestimmtes Projekt gelten. (DIN 69901-5:2009-01, Be-
griff 3.59)

Projektmanagement: Gesamtheit von Filhrungsaufgaben, -organisation, -tech-
niken und -mitteln fur die Initialisierung, Definition, Planung, Steuerung
und den Abschluss von Projekten. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.64)

Projektmanagementhandbuch: Zusammenstellung von Regelungen, die in-
nerhalb einer Organisation generell fir die Planung und Durchfiihrung von
Projekten gelten. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.66)

Projektstruktur: Gesamtheit aller Elemente (Teilprojekte, Arbeitspakete, Vor-
gange) eines Projekts sowie der wesentlichen Beziehungen zwischen diesen
Elementen. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.79)

Projektstrukturplan: Vollstandige, hierarchische Darstellung aller Elemente
(Teilprojekte, Arbeitspakete) der Projektstruktur als Diagramm oder Liste.
(DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.82)
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Projektteam: Alle Personen, die einem Projekt zugeordnet sind und zur Errei-
chung des Projektzieles Verantwortung fur eine oder mehrere Aufgaben
tbernehmen. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.83)

Projektumfeld: Umfeld, in dem ein Projekt entsteht und durchgefihrt wird.
(DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.86)

Projektziel: Gesamtheit von Einzelzielen, die durch das Projekt erreicht wer-
den. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.87)

Qualitatssicherungsplan: Dokument, das festlegt, welche Verfahren und In-
strumente sowie zugehdrige Ressourcen wann und durch wen bei einem
spezifischen Projekt, Produkt, Prozess oder Vertrag zur Sicherung der Qua-
litdt angewendet werden missen. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.90)

Ressource: Abgrenzbare Gattung bzw. Einheit von Personal, Finanzmitteln,
Sachmitteln, Informationen, Naturgegebenheiten, Hilfs- und Unterstit-
zungsmaoglichkeiten, die zur Durchfiihrung oder Férderung von Vorgéangen,
Arbeitspaketen oder Projekten herangezogen werden kénnen. (DIN 69901-
5:2009-01, Begriff 3.91)

Risikoanalyse: Projektmanagementprozess, der die ldentifikation und Bewer-
tung von Projektrisiken umfasst. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.95)

Risikobewertung: Quantifizierung der Eintrittswahrscheinlichkeit und der
mdoglichen Schadenshohe fir alle identifizierten Risikofalle, sowie deren
Erdrterung der Risikofaktoren mit nichtquantifizierbarer Tragweite. (DIN
69901-5:2009-01, Begriff 3.96)

Risikoidentifikation: Erfassung aller als relevant erkannten Risikofaktoren
eines Projekts, die dieses negativ beeinflussen koénnen. (DIN 69901-
5:2009-01, Begriff 3.98)

Risikomanagement: Systematische Anwendung von Managementgrundsatzen,
-verfahren und -praktiken zwecks Ermittlung des Kontextes sowie ldentifi-
kation, Analyse, Bewertung, Steuerung/Bewdltigung, Uberwachung und
Kommunikation von Risiken. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.99)

Risiko-MalRnahmenplan: Aufstellung von préventiven oder korrektiven Ge-
genmalnahmen, durch die Risiken vermieden, vermindert oder abgewalzt
werden. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.100)

Stakeholderanalyse: Analyse der Projektbeteiligten hinsichtlich deren Einfluss
auf das Projekt und deren Einstellung (positiv oder negativ) zum Projekt.
(DIN 69901-5:2009-01, Begriff 102)

Zahlungsplan: Teil eines Finanzplans, der aus den anderen Projektplénen abge-
leitet wird und die vorgesehenen Ein- und Auszahlungen fiir ein Projekt
oder mehrere Projekte enthalt. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.108)

Vil
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Zieldefinition: Quantitative und qualitative Festlegung des Projektinhaltes und
der einzuhaltenden Realisierungsbedingungen, z. B. Kosten und Dauer, in
Zielmerkmalen mit meist unterschiedlichen Zielgewichten (z. B. Muss- und
Kann-Ziele). (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.109)

Zielerreichung: Effektivitat und Effizienz der Projektabwicklung hinsichtlich
der Realisierung des Projektzieles. (DIN 69901-5:2009-01, Begriff 3.110)

VIl



1 DIE BEDEUTUNG DES PROJEKTMANAGEMENTS FUR DIE BUNDESVERWALTUNG

1. Die Bedeutung des Projektmanagements
fur die Bundesverwaltung

1.1 Projekte im Bereich der Bundesverwaltung

Verwaltung ist traditionell durch das sogenannte ,,Burokratiemodell” gepragt.
Hat dieses heute eher einen ,angestaubten” Ruf, so war es urspriinglich als
hocheffizientes Instrument zur Ausiibung von Herrschaft angelegt." Markante
Charakteristika wie die Amtshierarchie mit festgelegten Befehlswegen von
oben nach unten und Appellationswegen von unten nach oben oder die Regel-
gebundenheit der Amtsfiihrung mit ihren Dienstwegen bzw. die AktenmaRigkeit
der Verwaltung dominieren die Verwaltungsstrukturen bis heute.

Mittels technischer, organisatorischer und personeller Innovationen ist es ge-
lungen, diese traditionellen Verwaltungsstrukturen zu optimieren. Die heutige
Linienorganisation arbeitet teilweise deutlich schneller, zuverléssiger und kos-
tensparender als vor einigen Jahrzehnten. Dies gilt jedoch vornehmlich flr sich
wiederholdende Routineaufgaben, die von der arbeitsteilig angelegten Linien-
organisation mit ihren festen Dienstwegen und Prozessen erfasst und bearbeitet
werden.

Unsere heutige Umwelt ist jedoch in starkerem Male durch Herausforderungen
gekennzeichnet, die neu, komplex und interdisziplindr sind und — einmal erle-
digt — so schnell in dieser Form nicht wieder auftauchen. Beispiele aus der
Bundesverwaltung sind hier die derzeitigen, umfangreichen Programme zu den
Themen ,,Blrokratieabbau*, ,,E-Government” oder der ,,115-Service* (BMI,
2011).2 Um diesen, jenseits der Routineaufgaben angelegten Problemen begeg-
nen zu kénnen — ohne die effiziente und effektive Linienorganisation wesentlich
zu verandern oder gar zu zerstéren — bedarf es eines Modells, das die bestehen-
den Strukturen erhdlt, aber tempordr eine neue Organisationseinheit vorsieht,
die diese Herausforderungen stemmt. Aus diesem Dilemma heraus entwickelte
sich das Projektmanagement.® Die realen Probleme und Aufgaben der Bundes-
verwaltung bilden also quasi einen ,,Sog“, der diese Organisationsform auch in
den Bereich der Verwaltung zieht.

1 vgl. eine sehr kompakte, dennoch informative Zusammenfassung des Biirokratiemo-
dells von Max Weber bei Vahs, 2004, S. 24 f.

2 Eine allgemeine Untergliederung bzw. Auflistung der Projektarten findet sich bspw. in
Olfert, 2010, S. 14 ff.

% Ein historischer Abriss zur Etablierung des Projektmanagements findet sich bei Mad-
auss, 1994, S. 12 ff.

Tradition des
Buirokratiemodells

Umweltdynamik
und Innovation



1 DIE BEDEUTUNG DES PROJEKTMANAGEMENTS FUR DIE BUNDESVERWALTUNG

1.2 Projektmanagement in der Verwaltungspraxis

Projektmanagement-  Aufgrund der Interdisziplinaritdt von Projekten diirfen Grundkenntnisse des

kompetenz in der Projektmanagements nicht nur dem Fachwissen einzelner Spezialisten vorbehal-

Praxis ten bleiben, z. B. einem Wirtschaftswissenschaftler, sondern missen einer brei-
ten Basis von Kollegen und Kolleginnen in der Verwaltung verfiigbar gemacht
werden. Dies fordert die Integration dieses Themas in die entsprechenden Stu-
diengéange fir den Verwaltungsbereich.

Bezug zu anderen Gleichzeitig ist auch ein Zuschnitt auf die Bedirfnisse in diesem Bereich un-

Fachgebieten umganglich. Die thematische Breite des Projektmanagements in der Literatur ist
erheblich und integriert auch andere Themen wie bspw. das Qualitdtsmanage-
ment, die Kosten- und Leistungsrechnung, Investitionsrechnung, Controlling,
Statistik, Change Management, Personalfiihrung etc. Im Text wird an den ein-
schlagigen Stellen auf die entsprechenden Fachgebiete verwiesen.

Interdisziplinaritat In der Praxis basiert ein gutes Projektmanagement auf einem professionell or-
und Methodenviel- ganisierten und gut ausgewahlten Methodenportfolio, das die Vorgehensweise
falt im Projekt unterstiitzt. Nicht alle Methoden kénnen hier prasentiert werden.’

Zentral ist jedoch das systematische, analytische Vorgehen im Projekt. Dieses
bildet den &ufReren, stabilen Rahmen und ist notwendige Bedingung fiir das
Gelingen eines Projektes. Eine Einflihrung in das Projektmanagement setzt ge-
nau hier an und skizziert die Abl&dufe und Grundsétze des Projektmanagements.
Spaéter oder schon vorher erworbene Methodenkompetenz kann hieran ,,ange-
dockt* werden und den entsprechenden Phasen des Projektablaufs zugeordnet
werden.®

Lernziele Mit dieser Lerneinheit werden die folgenden Lernziele angestrebt:

v eine Aufgabe bzw. ein Problem aus der Praxis als Projekt identifizieren
kénnen, d. h. die charakteristischen Merkmale eines Projektes kennen
und eine Aufgaben-/Problemstellung aus der Praxis dahingehend analy-
sieren konnen;

v die Notwendigkeit des Einsatzes von Projektmanagement in der Praxis
beurteilen kénnen;

v die Rollenverteilung in einem Projekt kennen und die Rollen anhand
ihrer Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung beschreiben und ab-
grenzen konnen;

v den Phasenablauf des Projektmanagements kennen und dessen innere
Logik analytisch erklaren kénnen;

v die einzelnen Phasen mit ihren jeweiligen Elementen inhaltlich be-
schreiben kénnen;

*Vgl. eine Sammlung einschlagiger Methoden bei Drews & Hillebrand, 2010.
® Bspw. eignet sich eine Kreativitétstechnik in der Zielfindungsphase
oder bei der Identifikation und Abwendung von Risiken im Zuge der Planungsphase.
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v

die Einzelelemente der jeweiligen Phasen hinsichtlich ihrer logischen
Abhangigkeiten bzw. Beziehungen analysieren kénnen.




2 WAS IST EIN PROJEKT? DEFINITION UND ABGRENZUNG DES BEGRIFFS

Projekt

2. Was ist ein Projekt? Definition und Ab-
grenzung des Begriffs

Nicht jede neue Aufgabe oder jeder neue Auftrag, dem sich die Bundesverwal-
tung stellen muss, ist ein Projekt. Auch wenn beispielsweise das Kriterium der
zeitlichen Begrenztheit erflllt zu sein scheint, heif3t dies nicht zwingend, dass
man es mit einem Projekt zu tun hat. Die Entscheidung, ob eine Aufgabe als
Projekt abgewickelt werden soll, sollte wohl (berlegt sein, denn ein Projekt
verursacht einen erheblichen Planungs- und Organisationsaufwand, der nur in
bestimmten, klar definierten Situationen seine Berechtigung hat. Es besteht die
Gefahr, einer sogenannten ,,Projektitis“ zu erliegen, die jegliche neue Aufgabe
als Projekt ausweist und bedingt durch das ,,Massenproblem* einer gewissen-
haften und korrekten Projektarbeit nicht nachkommen kann. So drohen auch
tatsachliche und ggf. wichtige Projekte zu ,,versumpfen“. Um diesem Effekt
vorzubeugen, sind eine Definition des Begriffs ,,Projekt” und eine grundliche
Reflexion der sich in der Praxis stellenden Aufgaben unabdingbar.

2.1 Definition des Begriffs , Projekt*

MaRgebliche Grundlage zur Definition der zentralen Begriffe im Projektma-
nagement ist die DIN-Norm ,, DIN 69901“. Sie definiert den Begriff ,,Projekt*
wie folgt:

Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit gekennzeichnet ist. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.44)

Diese Definition ist sehr allgemein und erschwert somit die Identifikation neuer
Aufgaben als Projekte. Vielleicht ist sie sogar ursachlich fur die erwahnte ,,Pro-
jektitis“. Fir den praktischen Gebrauch bietet es sich daher an, Kriterien zur
Konkretisierung der Formulierung ,,Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Ge-
samtheit” zu formulieren.

In der Literatur finden sich diverse Merkmalkataloge, die diese Unschérfe in der
Definition zu heilen versuchen.® Eine Schnittmenge dieser Merkmalkataloge
stellt die folgende Auflistung dar. Demnach sollte ein Vorhaben genau dann als
Projekt durchgefiihrt werden, wenn folgende Bedingungen erfullt sind:

® Beispiele hierfiir finden sich z. B. bei Frese, 1998, S. 472 oder Corsten, Corsten &
Gaossinger, 2008, S. 1 ff. oder Olfert, 2010, S. 13 ff. oder BMI, 2008.
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Einmaligkeit

Sachliche Begrenzung

(Klar definierter Auftrag)

Zeitliche Begrenzung

(klar definierter Anfangs- und Endtermin)

Komplexitat

(kein Ruckgriff auf vorhandene Ablaufmuster méglich)
Interdisziplinaritat

Innovativer Charakter

Fach- und hierarchietbergreifende Zustandigkeiten fur eine intensive
Zusammenarbeit

Risiko
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Eine Prufung des Vorhabens auf diese Merkmale ist der zentrale Ausgangs-
punkt einer Projektarbeit. Nur wenn diese Kriterien tatséchlich erfillt sind, ist
der (erhebliche) Aufwand des Projektmanagements auch wirklich gerechtfertigt.

2.2 Definition des Begriffs , Projektmanagement”

Ist ein Projekt als solches eindeutig identifiziert, so stellt sich in der Folge die
Frage nach der Form seiner Bearbeitung bzw. Abwicklung. Es geht also um
grundsétzliche Vorgehensweisen, die den speziellen Charakter von Projekten
beruicksichtigen und besondere, musterhafte Handlungsabfolgen und Techniken
vorschlagen. Dies wird mit dem Begriff ,,Projektmanagement* bezeichnet und
in der DIN-Norm wie folgt definiert:

Projektmanagement ist die Gesamtheit von Filhrungsaufgaben, Filhrungsorgani-
sation, Flhrungstechniken und Fiihrungsmitteln fir die Initialisierung, Definiti-
on, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten.

(Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.64)

Diese Definition nimmt im ersten Teil Bezug auf wesentliche Methoden des
Personalmanagements, nennt aber zugleich auch schon die existentielle Phasen-
einteilung von Projektmanagement in eine Initialisierung-, Definitions-, Pla-
nungs-, Steuerungs- und Abschlussphase.

Dennoch darf diese vermeintlich umfassende Definition nicht dariiber hinweg-
tduschen, dass Projektmanagement durchaus mehrdimensional ist. Neben einer
Sachebene, die den Projektauftrag inhaltlich analysiert und den Weg zur Errei-
chung der Sachziele aufzeichnet, existiert auch eine Methodenebene, die hierfur
das notwendige Instrumentarium von Methodenwissen und Verfahren liefert.
Da schon in der Definition der weite Kreis der Personalfiihrung genannt ist,
erganzt sich dies um die dritte Dimension der Beziehungsebene.” Auch das

"Vgl. hierzu auch Literatur zum Schlagwort ,,Human Resources Management*.

Merkmale von
Projekten

Projektmanagement

Sach-, Methoden-,
Beziehungsebene
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persdnliche Beziehungsgeflecht der handelnden Personen beeinflusst schluss-
endlich, teilweise sogar erheblich, den Projekterfolg.

2.3 Kontrollfragen

2.1 Bitte ,,erfinden* Sie ein Projekt und tberpriifen Sie, ob es sich bei Ihrer
Erfindung tatséchlich um ein Projekt handelt! Wieso gibt es tiberhaupt
Projekte? Wieso erfolgt die Abwicklung der Aufgabe nicht ,,ganz
normal* mittels der Linienorganisation?

2.2 Welche Ebenen gibt es in einem Projekt? Geht es immer nur um ,,die
Sache* oder spielen auch andere Faktoren eine Rolle?
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3. Die Rollenverteilung in Projekten

Projektmanagement bzw. die Abwicklung eines Projektes weist — mit ein biss-
chen Phantasie — durchaus Parallelen zu einem Theaterstuck auf: In beiden Fél-
len hebt sich zu Beginn der Vorhang und féallt am Ende der Vorstellung, was der
zeitlichen Begrenztheit eines Projektes Rechnung tragt.? Es gibt einen Verlauf
in Akten, Szenen oder Bildern, der der Phaseneinteilung der Projektarbeit ver-
gleichbar ist. Ebenso gibt es in einem Projekt eine Rollenverteilung und ahnlich
wie in einem Theaterstiick verschiedene Charaktere, die die Handlung ,,tragen®.
Jede dieser Rollen ist im Projektmanagement durch ein ganz bestimmtes Auf-
gabenprofil und die entsprechenden Kompetenzen und Verantwortlichkeiten
definiert®.

)
ft—
=

Bea, Scheurer & Hesselmann, 2008, S. 52 — 60.

LLl Tiemeyer, 2004, S. 76 - 97.
=L Jenny, 2009, S. 170 - 188.
LI BMI, 2010, S. 51 - 58.

3.1 Der Projektauftraggeber

Der Projektauftraggeber kann aus dem eigenen Betrieb oder auch aus einer ex-

ternen Institution stammen. Mit Bezug zur Bundesverwaltung heif3t dies, dass

der Impuls zu einem Projekt sowohl intern, z. B. von der Behdrdenleitung oder

eines anderen leitenden Mitarbeiters kommt, oder aber das Projekt von einer

externen Institution, bspw. dem (bergeordneten Ministerium, angesto3en wird.

Der Auftraggeber 16st das Projekt mittels eines Projektauftrags aus. Er muss im  Aufgaben
Rahmen dessen einen Projektplanungsauftrag in Form eines Lastenheftes (vgl.

4.1.1) erstellen, in dem er die Anforderungen an die Projektbearbeitung genau

benennt. Zudem obliegt es dem Auftraggeber, die Projektleitung (vgl. 3.2) aus-

zuwahlen und er leitet den sogenannten Lenkungsausschuss (vgl. 3.4).

Folglich darf der Auftraggeber den Lenkungsausschuss eigenmachtig einberu-  Kompetenzen
fen und besitzt im Lenkungsausschuss die Befugnis, projektwesentliche Ent-
scheidungen zu treffen. Insgesamt hat der Auftraggeber ein generelles Recht auf
Information die Projektangelegenheiten betreffend und besitzt eine Richtlinien-
kompetenz. Nétigenfalls hat der Auftraggeber auch eine sog. Eskalationskom-
petenz, die dann zum Tragen kommt, wenn das Projekt dergestalt in Schwierig-

® Bei einem Theaterstiick kann es auch keine ,,Zugabe* geben, wie es bei Konzerten
ublich ist.

% Vgl. den Grundsatz des AKV- bzw. Kongruenzprinzips im Zuge der Stellenbildung z.
B. bei Schierenbeck & Wdhle, 2008, S. 143 oder bei Wéhe, 1990, S. 183 f.
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Verantwortung

Externe und interne
Projektleitung

Vor- und Nachteile

Aufgaben

keiten gerat, dass es zu scheitern droht. Dann kann der Auftraggeber Uber Rich-
tungsanderungen sowohl auf sachlicher als auch auf personeller Ebene (z. B.
Projektleiter; vgl. Aufgaben des Auftraggebers, s. 0.) entscheiden.

Grundsatzlich obliegt es dem Auftraggeber, die Rahmenbedingungen flr eine
erfolgreiche Projektabwicklung zu sichern. Hierzu gehéren neben der Glattung
organisatorischer wie rechtlicher Restriktionen auch die Bereitstellung des Pro-
jektbudgets und die situationsangepasste Unterstiitzung der Projektleitung. Ggf.
kommt es im Projektverlauf auch zum Zwang, urspringlich festgelegte Ziele
anpassen zu mussen. Auch hier kann sich der Auftraggeber nicht entziehen,
sondern muss aktiv an der Neuausrichtung des Projektes mitwirken.

3.2 Die Projektleitung

Grundsatzlich besteht fiir einen Auftraggeber immer die Mdglichkeit, die Pro-
jektleitung aus der Institution zu wéhlen, die das Projekt federfiihrend bearbei-
ten soll. Er kann sich aber auch entschlieRen, einen externen Projektleiter aus
einer vollig anderen Institution, ggf. einen darauf spezialisierten Berater, als
solchen einzusetzen.

Bleibt die Projektleitung in der Hand der betreffenden Organisation, so ist die
Kenntnis der internen Ablaufe, Strukturen und ,,Befindlichkeiten* sicherlich ein
Vorteil. Nachteilig kann aber auch eine gewisse ,,Betriebsblindheit* oder auch —
boshaft formuliert — ,,intrigantes Eigeninteresse* sein. Ein externer, ,,neutraler*
Projektleiter ware diesen internen ,,Grabenkdmpfen® ggf. nicht oder nur indirekt
(bspw. durch Blockadehaltungen) ausgesetzt und hatte es vielleicht dadurch
leichter, kann aber nicht auf detaillierte Kenntnisse der internen Strukturen zu-
rickgreifen. Hierdurch bedingte Lernprozesse kénnen unter Umstanden viel
Zeit oder andere Ressourcen kosten. Welche Variante letztendlich die bessere
darstellt, bleibt einer Einzelfallprifung unterworfen. Sicherlich ist die Entschei-
dung abhédngig vom konkreten, materiellen Projektauftrag, aber auch von den
internen Strukturen und der Stimmung in der betreffenden Institution. Grund-
sétzlich empfiehlt sich aber die Entscheidung fiir eine Form der Projektleitung,
um Kompetenzgerangel und daraus resultierende Konflikte bereits im Vorfeld
zu vermeiden.

Die Aufgaben der Projektleitung umfassen alle MalRnahmen, um das Projekt zu
einem erfolgreichen Abschluss zu fiihren. Hierzu gehoren die Projektplanung
im Vorfeld des Projektstarts, die Projektsteuerung wéhrend der Durchfihrungs-
phase und eine permanente Kontrolle der Projektabldufe. Hiermit verknupft ist
auch ein Risikomanagement, das Risiken benennt und iberwacht. Weitere Auf-
gaben des Projektleiters sind die Auswahl und Flhrung der Projektteammitglie-
der und die Moderation der Projektsitzungen. Uberdies nimmt die Projektlei-
tung auch an den Sitzungen des Lenkungsausschusses teil und vertritt das Pro-
jekt nach aufen.



3 DIE ROLLENVERTEILUNG IN PROJEKTEN

Inwiefern der Projektleiter seinen Projektteammitgliedern disziplinarisch wei-  Kompetenzen
sungsbefugt ist, ist abhéngig von der gewéhlten Form der Projektorganisation

(vgl. 4.2.4). Prinzipiell ist der Projektleiter aber fur alle das Projekt betreffenden

fachlichen Fragestellungen gegeniiber dem Projektteam weisungsbefugt. Uber-

dies besitzt er auch das Verfiligungsrecht tber das Projektbudget inklusive der
Auftragsvergabe an externe Dritte. Mit Blick auf die Linienorganisation hat er

das Recht, das Projekt betreffende Informationen von den Vertretern der Lini-

enorganisation anzufordern.

Der Projektleiter tragt die Verantwortung flr die Realisierung des Projektes in  Verantwortung
der Form, wie sie im Projektauftrag definiert wurde. Er ist direkt verantwortlich

fur den Projekterfolg und das Gesamtergebnis der Projektarbeit. Im Verlauf des

Projektes obliegen ihm die Information des Lenkungsausschusses direkt und die

Dokumentation des Projektes im Allgemeinen. Er muss zudem dafiir Sorge

tragen, dass die Beschlisse des Lenkungsausschusses in dessen Sinne umge-

setzt werden, was auch eventuelle Anderungen im Projektverlauf betrifft.

Insgesamt kommt der Projektleitung also eine Schlisselstellung fir den Pro-

jekterfolg zu und sowohl das Aufgabenprofil und die korrespondierenden Kom-

petenzen wie auch der Verantwortungsbereich trdgt dem Rechnung.

3.3 Das Projektteam

Ein Projektteam sind alle Personen, die einem Projekt zugeordnet sind und zur  Definition
Erreichung des Projektzieles Verantwortung fur eine oder mehrere Aufgaben
tbernehmen. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.83)

Das Projektteam stellt genau den Personenkreis dar, dem die operativen Aufga-  Aufgaben
ben, also die konkrete Abwicklung des Projektes zukommt. Es geht insbesonde-

re um die Unterstltzung schon in den Planungsphasen und im Schwerpunkt um

die termingerechte Abarbeitung der einzelnen Arbeitspakete und Teilprojekte

(vgl. 4.2.1 Projektstrukturplan). Zu den Aufgaben des Projektteams gehdrt obli-

gatorisch auch die Teilnahme an Projektsitzungen und generell die Statusinfor-

mation und Riickkopplung mit dem Projektleiter Giber den Fortschritt oder Plan-
abweichungen in den Arbeitspaketen (vgl. 4.1.2) etc. Dies muss seitens des
Projektteams auch geméal den Vorgaben dokumentiert (vgl. 4.3.3) werden.
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Kompetenzen

Verantwortung

Projektkernteam

10

Die Mitglieder des Projektteams sind befugt, die fur ihre Aufgaben notwendi-
gen Arbeitsmittel rechtzeitig einzufordern. Dies kann sogar bis zu einer Wei-
sungsbefugnis gegentber Dritten, z. B. Mitarbeitern der Linienorganisation oder
anderer Institutionen reichen. Mdglich ist auch, dass der Projektleiter Aufgaben
und Kompetenzen an die Mitglieder des Projektteams Ubertrégt.

Projektteam

Projektkernteam

Projektleitung

Abb. 3.1: Verhéltnis von Kernteam zur Leitung und zum Team

Es liegt in der Verantwortung des Projektteams, dass Arbeitspakete terminge-
recht und den Vorgaben des Auftraggebers bzw. des Projektleiters entsprechend
ausgefiihrt werden. Sollten hier Friktionen auftreten, so ist das Projektteam
wiederum verantwortlich fiir die zeitnahe und umfassende Information des Pro-
jektleiters. Diese Informationspflicht betrifft auch sonstige, das Projekt beein-
flussende Faktoren, die die Teammitglieder betreffen wie z. B. Urlaub oder
andere dienstliche Verpflichtungen wie z. B. Fortbildungen.

Ist von vorne herein absehbar, dass das Projektteam in seiner GroRe einen
»uberschaubaren“ Rahmen Ubersteigt und die Kapazitét eines Projektleiters mit
der Projektdefinition Uberschritten ware, so bietet sich in den ersten Projektpha-
sen die Bildung eines Projektkernteams an. Dies besteht nur aus den Teammit-
gliedern, die bei der Erarbeitung der Projektdefinition unabdingbar sind. Hin-
sichtlich der Organisationsform handelt es sich noch um ein Provisorium, das
noch keine Festlegung fiir die tatséchliche Organisationsform des Projektes
trifft.

3.4 Der Lenkungsausschuss

In der Natur des Projektmanagements liegt die Tatsache, dass die Projektarbeit
aus der Linienorganisation herausgeldst wird und zeitlich befristet eine neue,
bedarfsgerechte Organisationsform geschaffen wird. Hieraus resultiert aber die
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Gefahr, das Projekt und inshbesondere die hieran Beteiligten von der Realitét des
Tagesgeschaftes zu isolieren. Sollen die Projektergebnisse aber gerade hier Ein-
satz finden, kann es zu realitatsfernen Konzepten kommen, die aufgrund man-
gelnder praktischer Umsetzbarkeit sozusagen ,,am Markt vorbei* erarbeitet
wurden.

Um dem entgegenzusteuern fungiert der Lenkungsausschuss als eine Entschei-
dungsinstanz, die neben Projektleitung und Auftraggeber auch Vertreter der von
den Projektergebnissen betroffenen Organisationseinheiten einbeziehen. Ebenso
kénnen hier auch Mitglieder anderer Interessenvertretungen wie z. B. Personal-
oder Auszubildendenvertretung etc. partizipieren.

Der Lenkungsausschuss ist ein Ubergeordnetes Gremium, an das der Projektlei-
ter berichtet und das ihm als Entscheidungs- und Eskalationsgremium zur Ver-
fligung steht. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.34)

Da der Lenkungsausschuss das zentrale Entscheidungs- und auch Eskalations-
gremium ist, obliegt ihm die Beurteilung und Abnahme der Arbeitsergebnisse.
Er entlastet somit den Projektleiter und die Teammitglieder. Es gehért aber auch
zu seinen Aufgaben, die Projektarbeit zu unterstiitzen und Akzeptanz hierfir in
der Linienorganisation oder auch bei externen Dritten zu erzeugen. Kommt es
in einem Projekt zu Konflikten, Ressourcenengpdssen oder sonstigen unvorher-
gesehenen Entwicklungen (auch der Umwelt), so ist es die Aufgabe des Len-
kungsausschusses, darlber zu beraten und zu entscheiden, welchen Fortgang
das Projekt nehmen soll.

Korrespondierend zu dieser fundamentalen Rolle sind folglich auch die ihm
zustehenden Kompetenzen: der Lenkungsausschuss hat volle fachliche und
inhaltliche Entscheidungskompetenz Uber das Projekt, die auch alle Bereiche
abdeckt, die der Projektleiter nicht mehr entscheiden kann, wie z. B. Budgetauf-
stockungen oder eine inhaltliche Neuausrichtung aufgrund geénderter gesetzli-
cher Rahmenbedingungen.

So weitreichend wie seine Aufgaben und Kompetenzen ist auch seine Verant-
wortung. Er trégt die Verantwortung fir den Fortgang des Projektes, wenn die-
ser an seine Entscheidung geknipft ist. Er ist auch in der Pflicht, den Projektlei-
ter bei seinem Wirken zu unterstiitzen und zu steuern. Er tragt die Verantwor-
tung fur die Korrektheit der von ihm abgenommenen Arbeitsergebnisse.

3.5 Die Projektservicestelle

Hat ein Projekt eine gewisse GrofRe z. B. hinsichtlich Budget oder Personalres-
sourcen, oder gibt es in einer Institution mehrere Projekte, so kann die Einrich-
tung einer Projektservicestelle zur bergeordneten Steuerung und Auswertung
der Projekte sinnvoll sein.

Zusammensetzung

Definition

Aufgaben

Kompetenzen

Verantwortung

11
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Aufgaben

Kompetenzen und
Verantwortung
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In einer solchen Stelle werden Unterstiitzungsleistungen fir die Projektbeteilig-
ten gebindelt. Dies kann von Hilfestellungen bei der Projektbeantragung und
Projektvorbereitung in formeller oder methodischer Hinsicht bis hin zu einer
direkten Unterstiitzung oder einem Coaching des Projektleiters reichen. Bei
mehreren hier gebiindelten Projekten kann auch eine Priorisierung der Projekte
oder auch eine Rahmenvertragsgestaltung mit externen Projektpartnern angebo-
ten werden. lhr obliegt die Dokumentation der Projekte (vgl. 4.3.3) und die
Bedienung der Informationsbedurfnisse aller Projektbeteiligten.

Zur Aufgabenerflllung sind weitreichende Befugnisse zur Informationsbeschaf-
fung und -bilndelung unabdingbar. Der Projektservicestelle kann die Gesamt-
verantwortung fur die Gesamtdokumentation des Projektes in formeller Hin-
sicht, also losgeltst von den materiellen Inhalten der Dokumente, (bertragen
werden.

3.6 Das Zusammenspiel der einzelnen Projektrollen
auf verschiedenen Projektebenen

Die einzelnen Aufgabenprofile lassen bereits erkennen, dass die einzelnen Pro-
jektrollen ihre unterschiedlichen Bedeutungen auf verschiedenen Ebenen entfal-
ten.

Strategische Entscheidungsebene

w

Projekt-Auftraggeber Lenkungsausschuss

L ]

Fachlich-operative
Steuerungs- und Entscheidungsebene

Projektleiter und
Projektkernteam Projekt-

servicestelle

F 9

Projektteammitarbeiter

Abb. 3.2: Zuordnung der Projektrollen zu Handlungsebenen

Zu unterscheiden ist hier eine strategische Ebene, die das Projekt in ihren we-
sentlichen Charakteristika und Erfolgsfaktoren definiert und eine operative
Ebene, die die strategischen Rahmenfestsetzungen auf die Arbeitsebene umsetzt
und diesbezligliche Entscheidungen trifft. Die Problemldsungsebene kon-
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zentriert sich somit auf die tatsachlich zu lésenden Fragestellungen und Auftra-
ge in den einzelnen Arbeitspaketen und Auftragen.

Wihrend der Auftraggeber und der Lenkungsausschuss der strategischen Ent-
scheidungsebene zuzuordnen sind, haben der Projektleiter und das Projektkern-
team eine Bindegliedfunktion zwischen der strategischen Ebene und der Prob-
lemlésungsebene. Hier wird die strategische Grundausrichtung in operative
Handlungsanweisungen umgesetzt und an die Problemlésungsebene weiterge-
geben.

3.7 Die Projekt-Stakeholder

Auch wenn ein Projekt sachlich und zeitlich begrenzt ist, ist es immer in eine
bestimmte Umwelt eingebettet. Hierbei ist das eigene betriebliche Umfeld nur
ein Teil all derer, die ein Interesse am Projekt anmelden oder in sonstiger Weise
betroffen sind. Insbesondere im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung sind hier
oft auch die Gesellschaft (vielleicht auch das Ausland) oder externe Wirt-
schaftseinheiten zu beriicksichtigen.

Als Stakeholder (stake = ein mit Risiko verbundener Einsatz) konnen Bezugs-  Definition
gruppen, Interessengruppen, Anspruchsgruppen bezeichnet werden, die von der
Unternehmung, in diesem Fall vom Projekt, betroffen sind. Sie verfolgen des-
halb ein gewisses Interesse gegeniiber dem Unternehmen. (Bea, Scheurer &
Hesselmann, 2008, S. 100 in Verbindung mit Gébel, 1992, S. 140 ff.)

Als Grundlage fir eine spatere Umfeld- bzw. Risikoanalyse sollte direkt zu
Beginn des Projektes eine Identifizierung und eine Klassifizierung der Stake-
holder vorgenommen werden. Klassifizierungsmerkmale hierbei sind bspw. die
Einstellung der Stakeholder zum Projekt, deren tatséchliche Einflussmoglich-
keit auf das Projekt, Erwartungen an das Projekt und MaRnahmen, wie auf den
jeweiligen Stakeholder reagiert werden soll.*

3.8 Kontrollfragen

3.1 Muss die Projektleitung immer zwingend ,,aus den eigenen Reihen*
besetzt werden? Welche Vor- und Nachteile sind bei dieser
Entscheidung zu beachten?

3.2 Welche Aufgaben hat der Projektleiter und woflir muss er letztendlich
»gerade stehen*?

3.3 Welche Projektrolle bewegt sich auf welcher Entscheidungsebene?
Warum ist diese Verteilung sinnvoll?

19'vgl. zu diesen Kilassifizierungen die anschaulichen Tabellen in z. B. Bea, Scheurer &
Hesselmann, 2008, S. 99 ff. oder Tiemeyer, 2004, S. 58 ff. oder Tiemeyer, 2006, S. 22,
Definition

13
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4. Die Phasen des Projektmanagements

Projektmanagement startet keineswegs erst, wenn das Projekt gestartet ist. Die
Durchfiihrungsphase ist vielmehr nur die Spitze des Eisbergs. Die eigentliche
Weichenstellung fur erfolgreiches Projektmanagement erfolgt schon viel friher.
Eine sorgfaltige Vorbereitung und Planung des Projektes im Vorfeld des Pro-
jektstarts ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur das Projekt. Genauso sind hier
entstehende Fehler und Versaumnisse in der Durchfiihrungsphase nur noch
schwer zu heilen und bedrohen den Projekterfolg massiv.

Das Vorgehen des Projektmanagements orientiert sich am linearen Phasenmo-
dell."™* Dieses schlagt ein Vorgehen beginnend mit einer Zieldefinition und Ist-
Analyse vor, das sodann eine Planungsphase in Vorbereitung zur Durchfih-
rungsphase vorsieht um schlielich mit der Kontrollphase das VVorgehen abzu-
schlieRen.

4.1 Die Projektvorbereitung

Am Anfang eines Projektes steht immer die Projektidee des Auftraggebers, die
ggf. noch sehr abstrakt und diffus sein kann. Die Vorbereitungsphase zielt auf
eine Konkretisierung dieser Idee. Bereits ab dieser ,ersten Stunde* eines Pro-
jektes muss auch der Harmonisierung zwischen Auftraggeber und Projektteam,
insbesondere der Beseitigung von Informationsasymmetrien oder unterschiedli-
chen Interpretationsmdglichkeiten Aufmerksamkeit geschenkt werden. Miss-
verstandnisse, die sich hier einschleichen, kénnen den gesamten Projektverlauf
in eine vom Auftraggeber ungewollte Richtung divergieren lassen.

4.1.1 Die Projektinitialisierung

Im Zuge der Projektinitialisierung soll diese Unscharfe durch die Definition der
Sachziele des Projektes durch den Auftraggeber im Zusammenspiel mit spéte-
ren Mitgliedern des Projektteams konkretisiert werden. Da die Fixierung grober
Sachziele die Basis fiir alle weiteren Uberlegungen bildet, empfiehlt sich eine
besondere Sorgfalt und Offenheit aller Beteiligten Uber ihre tatsachlichen Vor-
stellungen.

M Diese Einschrankung wird hier vorgenommen. Es gibt durchaus andere Vorgehens-
muster. Vgl. z. B. Jenny, 2009, S. 139 ff. oder Litke, 2007, S. 257 ff. Hier werden u. a.
evolutionédre Vorgehensmodelle vorgestellt, die die Nachteile der linearen VVorgehens-
weise — insbesondere deren Starrheit — aufzulésen versuchen. Speziell fiir IT-Projekte
ist in der Bundesverwaltung das V-Modell XT Bund bindend. Dieses basiert auf dem V-
Modell (vgl. Steinbuch, 1998, S. 121 ff. [hier auch weitere Modelle wie ,,Wasserfallmo-
dell*, ,,Prototyping“ oder ,,Versioning“]). Vgl. zum V-Modell XT Bund (IT-
Beauftragter der Bundesregierung).
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Bereits bei dieser ersten groben Zieldiskussion sollten die Schliisselpositionen
wie die des Projektleiters, oder die Mitglieder des Projektkernteams, personell
besetzt sein. Dies hilft, Informationsverluste durch die zwangsléaufig eintretende
Informationsweitergabe bei personellen Umbesetzungen zu vermeiden. Auch
die Zustandigkeiten fiir die ersten Schritte im Projekt sollten hier klar zugewie-
sen werden, um Ansprechpartner festzulegen und Friktionen durch Ausflh-
rungsdopplungen oder -leerrdume zu vermeiden.

Um dem Projekt formell eine erste Form zu geben, miissen auch das Zeitfenster
zur Projektbearbeitung bzw. ein Endtermin, ein Projektbudget und ggf. auch
eine Organisationsform (vgl. 4.2.4) grob bestimmt werden.

Die Projektinitialisierung sollte mit der Erstellung eines Lastenheftes abschlie-
Ren. Das Lastenheft ist die vom Auftraggeber festgelegte Gesamtheit an Forde-
rungen an die Lieferungen und Leistungen eines Auftragnehmers innerhalb
eines (Projekt-)Auftrags. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.32)

Das Lastenheft stellt das erste Dokument im Projektverlauf dar, das Ausgangs-
punkt fur alle weiteren Schritte ist. Es soll sowohl formelle Faktoren festlegen,
explizit die Anforderungen an das Projektmanagement des Auftragnehmers
oder das Vorliegen eventueller Zertifizierungen (z. B. fir Qualitdtsmanage-
ment), wie auch materielle Anforderungen an das Projektergebnis. Hier kénnen
bereits konkrete Produktspezifitdten oder Verwendungsanforderungen an das
Produkt als Projektergebnis gestellt werden. Auch weitere Richtlinien, z. B. die
rechtlichen Rahmenbedingungen oder Materialvorgaben kdnnen hier fixiert
werden.

4.1.2 Die Projektdefinition

Soweit nicht schon in der Initialisierungsphase geschehen, sollte im Rahmen der
Projektdefinition das Projektkernteam gebildet werden. Dieses wird in einer
vorlaufigen Organisationsform zusammengefihrt. Das Projektkernteam wird an
allen Definitions- und Planungsfragen unmittelbar beteiligt und hat somit eine
im Vergleich zum Projektteam hervorgehobene Stellung.

Um bei Abschluss des Projektes eine Aussage Uber den Erfolg des Projektes
machen zu kdnnen, bedarf es eines Zielsystems, das den Malstab zur Erfolgs-
messung Uberhaupt erst definiert. Erst bei einem Vergleich des Erreichten mit
den urspriinglich formulierten Zielen'? kann das Projektergebnis beurteilt wer-
den und ggf. MaBnahmen zur Nachbesserung oder z. B. ein Transfer in die Ar-
beit der Linienorganisation angeordnet werden.

12 Die Formulierung einzelner Ziele sollte wiederum gewissen Grundanforderungen
genugen: richtungsweisend ist z. B. der SMART-Katalog: Eine Zielformulierung sollte
demnach S-pezifisch, M-essbar, A-nspruchsvoll, R-ealisierbar und T-erminiert sein.
Vgl. z. B. von Rosenstiel, 2003, S. 85.

Festlegung erster
Zusténdigkeiten

Rahmenbedingungen
abstecken

Lastenheft

Bildung des
Projektkernteams

Aufstellen eines
Zielsystems
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Die Festlegungen hinsichtlich eines Projektergebnisses, die schon Gegenstand
der Initialisierung waren, sind Ansatzpunkt flr die Generierung der konkreten
Sachziele des Projektes. Ggf. kénnen hier noch weitere Detaillierungen vorge-
nommen werden, die das Projektergebnis als Zielhierarchie oder Zielkatalog
genau umreifRen. Aus dem Wesenszug der zeitlichen Begrenztheit von Projekten
leitet sich das Zeitziel als weiteres, von den konkreten Sachzielen abgehobenes
Ziel ab. Manche Ereignisse implizieren aus der Natur des Projektes heraus
schon einen zwingend einzuhaltenden Endtermin; z. B. ein Saisonbeginn oder -
ende, Anpfiff der FIFA-FulRball-WM, Semesteranfang etc. Zugleich sind auch
die bendtigten Ressourcen, also die Kosten, ein Ziel, das im Projektmanagement
Beachtung finden muss, denn meist ist ein festes Budget vorgegeben.

Inter-
dependenz

Abb. 4.1: Magisches Dreieck

Es ist also unbedingtes Ziel des Projektmanagements, diesen Kostenrahmen
nicht zu Oberschreiten. Diese Sach-, Zeit- und Kostenziele des Projektes stehen
in einer wechselseitigen Abhédngigkeit zueinander. Wird eine dieser Zielkatego-
rien verandert (z. B. das Budget gekdirzt, der Endtermin nach vorne verlegt oder
der Sachzielkatalog aufgestockt), so bewirkt diese Interdependenz, dass auch
die anderen Zielkategorien angepasst werden (missen). Eine Zielverdnderung
I6st also eine Art Dominoeffekt aus, der das gesamte Zielsystem erfasst.

a) Die Projekt(grob)struktur

Das Zielsystem eines Projektes, insbesondere das Sachzielsystem gibt die ,,ge-
winschten, zu erreichenden Zustdnde® an. Dies kann die Ldsung eines be-
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stimmten Problems oder die Entwicklung eines neuen Produktes sein.™® Hieraus
missen Aufgaben bzw. Vorgange abgeleitet werden, die zum Erreichen der
Ziele fiihren. Diese Tétigkeiten machen die tatsachliche Projektarbeit aus. Sie
stehen meist in bestimmten Beziehungen zueinander, wie z. B. zeitliche oder
logische Abhéngigkeiten, wenn ein Vorgang nicht ohne erfolgreichen Ab-
schluss eines anderen Vorganges begonnen werden kann, weil die Arbeitser-
gebnisse oder vielleicht das hierin gebundene Personal fur den neuen Vorgang
benotigt wird.

Eine Projektstruktur ist die Gesamtheit aller Elemente (Teilprojekte, Arbeitspa-
kete, Vorgange) eines Projektes sowie der wesentlichen Beziehungen zwischen
diesen Elementen. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.79)

Um Uberhaupt einen realisierbaren Ablauf des Projektes festlegen zu kdnnen,
macht es also Sinn, eine Strukturierung des Projektes vorzunehmen, die dann in
einem Projektstrukturplan (vgl. 1.2.4) festgehalten wird (Quelle: DIN 69901 —
5:2009-01; Begriff 3.81).

Da Projekte per definitionem komplex sind, wird auch die Anzahl einzelner
Tatigkeiten oder VVorgénge sehr hoch sein. Zur Komplexitatsreduktion und folg-
lich besseren Handhabbarkeit und Kommunikation wird die Bindelung von
Einzeltatigkeiten zu Arbeitspaketen angestrebt.

Ein Arbeitspaket ist eine in sich geschlossene Aufgabenstellung innerhalb eines
Projektes, die bis zu einem festgelegten Zeitpunkt mit definiertem Ergebnis und
Aufwand vollbracht werden muss.'** (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff
3.9)

Arbeitspakete sind die kleinsten Elemente einer Projektstruktur und bergen
immer noch die Gefahr, bei der ausschlieflichen Steuerung des Projektes Uber
(relativ klein dimensionierte) Arbeitspakete in Detailfragen ,verloren zu ge-
hen®. Hinzu kommt der grundsétzliche Charakter des linearen Phasenmodells
(dem das Projektmanagement im Wesentlichen folgt), eine Kontrollphase erst
am Ende des Vorgehens vorzusehen. Hieraus resultiert die Intention, Meilen-
steine als Zwischenkontrollen in den Ablauf zu integrieren, um im Rahmen des
Projektmanagements gerade diesem Nachteil nicht aufzusitzen.

13 Ein ,,prominentes* Beispiel ist die Ausrichtung der FIFA-FuBball-WM in Jahre 2006
in Deutschland oder die Entwicklung eines neuen Masterstudienganges an der FH

Bund.

¥ Anmerkung 1: Ein Arbeitspaket ist das kleinste Element des Projektstrukturplans, das
in diesem nicht weiter aufgegliedert werden kann und auf einer beliebigen Gliederungs-
ebene liegt. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.9)

> Anmerkung 2: Ein Arbeitspaket kann allerdings zur besseren Strukturierung und bei
der Erstellung des Ablaufplans in VVorgange aufgegliedert werden, die dabei untereinan-
der in Beziehung gesetzt werden. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.9)

Projektstruktur

Projektstrukturie-
rung

Arbeitspaket
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Ein Meilenstein ist nach DIN 69 900 ,.ein Ereignis besonderer Bedeutung®.
Meilensteine sind durch bestimmte geplante Projektergebnisse und einen Plan-
termin gekennzeichnet. (Bea, Scheurer & Hesselmann, 2008, S. 70)

Durch die Definition von Meilensteinen werden folgende Vorteile erzielt:

¢ Meilensteine definieren Entscheidungspunkte (nach zeitlichen oder logisch-
sachlichen Gesichtspunkten) tber den Fortgang des Projektes (,,stop-or-
go*)

o Meilensteine strukturieren paketweise den Projektverlauf logisch-sachlich

e Meilensteine ermdéglichen frihzeitige Kontroll- und KorrekturmalRnahmen
(= steuerungsrelevanter Indikator)

e Meilensteine erleichtern die Kommunikation mit Projektbeteiligten, Pro-
jekt-Auftraggebern oder ,,Projekt-Stakeholder* z. B. bei Sitzungen des Len-
kungsausschusses

b) Erste Aufwandsschatzung bei der Projektdefinition

Ein Projekt verfugt Uber ein ganz bestimmtes Budget, das in den wenigsten
Fallen beliebig erweiterbar ist. Bereits in dieser frihen Vorbereitungsphase gilt
es, gewissenhaft und realistisch zu schatzen, inwiefern das Budget fur die ge-
planten Aktivitaten ausreichend sein wird. Als Grundlage hierfir sind in der
Bundesverwaltung die Personalkostensatze und die Sachkostenpauschalen des
Bundesministeriums fur Finanzen zu verwenden (BMF, 2009). Auch Kosten fir
externe Dienstleistungen oder Lieferungen missen aufgrund bei Vergabeverfah-
ren eingereichter Angebote angesetzt werden. Ggf. ist noch ein Puffer fir un-
vorhersehbare Aufwendungen oder eventuelle Preissteigerungen zu berlicksich-
tigen.

C) Projektumfeldanalyse und Machbarkeitsstudie

Bereits im Zuge der Identifikation und Klassifizierung der Projekt-Stakeholder
ist offenkundig geworden, dass ein Projekt immer gewissen ,,Bedrohungen®,
Risiken oder Widerstanden begegnet. Im Rahmen der Projektumfeldanalyse gilt
es nun, diese hemmenden oder blockierenden Faktoren zu filtern, aber auch
unterstiitzende Momente zu benennen. Neben den Ergebnissen der bereits vor-
liegenden Stakeholder-Analyse mussen hier bspw. auch rechtliche Rahmenbe-
dingungen (z. B. drohende Anderungen in der Rechtslage), politische Wider-
stande in der Offentlichkeit'®, Konjunkturentwicklungen etc. Erwahnung fin-
den. Darauf aufbauend missen dann Wahrscheinlichkeitsschatzungen fir die
einzelnen Risiken und MalRnahmen bei Risikoeintritt festgelegt werden.

Schon in dieser friilhen Phase des Projektmanagements sollte eine Machbar-
keitsstudie durchgefiihrt werden, um einem spateren ,,bésen Erwachen® vorzu-

16 vgl. die Ereignisse um das Projekt ,,Stuttgart 21 im Jahr 2010.
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beugen. Die bislang zusammengetragenen Informationen bzw. Daten und da-
raufhin erstellten Dokumente wie

e das Zielsystem,

o die Projekt(grob)struktur mit Meilensteinplan,

o die erste Aufwandsschatzung,

e die Projektumfeldanalyse und

o ggf. relevante Erfahrungen aus vergangenen Projekten

werden dahingehend methodisch®’ aufbereitet, dass Aussagen (ber die techni-
sche und ggf. juristische Machbarkeit und tber die Wirtschaftlichkeit'® des Pro-
jektes getroffen werden kénnen.

4.1.3 Der Abschluss der Projektvorbereitungsphase

Die im Zuge der Machbarkeitsstudie schon zusammengetragenen Dokumente
und die Studie selbst bilden zusammen einen ersten, groben Projektantrag, den
die Projektleitung an den Auftraggeber stellt. Wird dieser durch den Auftragge-
ber bewilligt, so wird dieser erste Projektantrag in einen ersten, groben Projek-
tauftrag an die Projektleitung umgewandelt. Dieses Dokument bildet nun die
Basis fiir den Start der Planungsphase.

4.2 Die Projektplanung

Dem Grundsatz ,,vom Groben zu Detail* folgend, steigt der Detailierungsgrad
im Vergleich zur vorangegangenen Phase an. Hier wird nicht mehr ,,grob* oder
»uberschlagsmaRig“ gerechnet, sondern versucht, so detailliert und genau wie
mdoglich die Daten zu ermitteln und in die Planung zu integrieren.

4.2.1 Der Projektstrukturplan

In einem Projektstrukturplan (PSP) wird das Projekt inhaltlich abgebildet. Es
wird in seine inhaltlichen Elemente zerlegt und die fachliche Beziehungsstruk-
tur zwischen den Elementen wird graphisch dargestellt.

Der Projektstrukturplan ist eine vollstandige, hierarchische Darstellung aller
Elemente (Teilprojekte, Arbeitspakete) der Projektstruktur als Diagramm oder
Liste.

Anmerkung: Jedes darin ubergeordnete Element muss durch die ihm unterge-
ordneten Elemente jeweils vollstandig beschrieben sein. Das kleinste Element
des PSP ist das Arbeitspaket. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.82)

Der Projektstrukturplan ermdglicht:
¢ eine Orientierung fur jeweils nachfolgende Planungsschritte,

7 Methoden, die in diesem Zusammenhang einschlagig sind, sind z. B. die Nutz-
wertanalyse, Investitionsrechnungen oder die SWOT-Analyse. Zu den Instrumenten
Risikoportfolio oder Risikomatrix vgl. Rohrschneider, 2006, S. 66 ff.

'8 Die Bundeshaushaltsordnung (BHO) verpflichtet zur Einhaltung des Grundsatzes der
Wirtschaftlichkeit (vgl. § 7 BHO).

Definition

Nutzen eines
Projektstrukturplans
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o die Risikominimierung bei nachtraglichen Veradnderungen wie z. B. Erwei-
terungen oder Umstrukturierungen des Projektes,

e eine transparente Kommunikation,

o die Identifikation des Einzelbeitrags mit dem Gesamtprojekt,

o ¢in Gliederungsschema fiir das Gesamtprojekt inklusive einer Ablagesys-
tematik.

(Gesamt-) Projekt

Teilprojekt1

Teilprojekt 2

Teilprojekt 3

Arbeitspaket 1.1 Arbeitspaket 2.1

Arbeitspaket 1.2 Arbeitspaket 2.2

Abb. 4.2: Beispiel Projektstrukturplan

In der Projektvorbereitungsphase ist bereits eine grobe Projektstruktur und eine
Meilensteinplanung vorgenommen worden. Diese dient nun als Grundlage fur
die Erstellung des Strukturplans. Die Aufgabenteilung erfolgt nach den Grunds-
atzen der Aufgabenanalyse nach z. B. Objekt, Zweck, Verrichtung, etc. (vgl.
bspw. Kosiol, 1976, S. 49 ff., Schreydgg, 2003, S. 129 ff. oder Schulte-
Zurhausen, 2010, S. 40). Ein Projektstrukturplan sollte abschlieRend auf Voll-
standigkeit, Eindeutigkeit und Uberschneidungsfreiheit tiberpriift werden. Als
Darstellungsformen eignen sich sowohl Baum- als auch Listenstrukturen. Letz-
teres kann auch als sogenannte Vorgangsliste das Basisdokument fur die Ab-
lauf- und Zeitplanung darstellen.

4.2.2 Der Ablauf- und Zeitplan

Der Ablauf- und Zeitplan erganzt den Projektstrukturplan dahingehend, dass er
neben den Inhalten auch die zeitlichen und logischen Abhangigkeiten darstellt.
Hier flieBen bspw. zwingend notwendige Reihenfolgen oder Wartezeiten ein.
Die DIN-Norm beschreibt den Ablaufplan wie folgt:

»Nachdem die Vorgange festgelegt und beschrieben sind, werden diese nun in
einem Ablaufplan zueinander in Beziehung gebracht und die benétigten Zeiten
fur jeden Vorgang abgeschatzt. Somit konnen Gesamtlaufzeiten, Pufferzeiten
und kritische Abldufe bestimmt werden. Diese Informationen flieRen anschlie-
Bend in den Terminplan ein.” (Quelle: DIN 69901 — 2:2009-01; 4.4.21 Prozess
P.1.1 ,Vorgéange planen®)
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Folgende Fragestellungen missen zur Erstellung eines Ablauf- und Termin-  Vorarbeiten zur
plans beantwortet werden: Erstellung

Welche zeitlichen und sachlichen Abhé&ngigkeiten gibt es zwischen den
Aufgaben?

Existiert ein zwingender Endtermin?

Welche Bearbeitungsdauern sind bekannt/miissen geschéatzt werden?
Welche Meilensteine sind definiert worden? Gibt es feste Termine?
Gibt es weitere Einflisse? Politische Entscheidungen, Gesetzesanderun-
gen, etc.?

Gibt es parallel ausfuhrbare Aktivitaten?

Gibt es planbare Ausfallzeiten? (Urlaub etc.)

NN N NS RN

Als Darstellungstechniken fiir diese zeitlichen und logischen Abhédngigkeiten  Darstellungs-
der Prozesse eignen sich vor allem Balkendiagramme oder die Netzplantechnik.  techniken
Hier kdnnen Vorgange in ihrer logischen Reihenfolge mit ihren jeweiligen Vor-

gangern und Nach folgern graphisch dargestellt werden. Zudem kénnen auch

zeitgleich stattfindende Vorgange parallel zu anderen Vorgangen angeordnet

werden. VVoraussetzung hierzu ist das Vorliegen einer sogenannten Vorgangslis-

te, die sowohl die jeweiligen Vorgangsdauern, ggf. friiheste/spateste Anfangs-

/Endzeiten und die jeweiligen VVorgénger auflistet. Im Rahmen der Netzplan-

technik kénnen durch Vor- und Rlckwartsterminierung die Pufferzeiten ermit-

telt werden.

Pufferzeiten sind Zeitrdume, in denen ein Vorgang verschoben werden kann, Pufferzeiten
ohne die Gesamtdauer des Projektes zu beeinflussen.

Ll Corsten, Corsten & Gaossinger, 2008, S. 118 - 131

Als kritischer Pfad wird im Projektmanagement der kirzeste Weg vom Anfang  Kritischer Pfad
bis zum Ende eines Projektes bezeichnet. Auf diesem Weg befinden sich nur zu

erledigende Aufgaben ohne Pufferzeiten. [...] Tritt bei einer dieser Aufgaben

eine Verzogerung auf, hat dies automatisch Auswirkungen auf die Gesamtlauf-

zeit des Projektes. (BMI, 2008)

Die Vorgangskette des kritischen Pfades bedarf demgemé&R im Bezug auf das zu

realisierende Zeitziel™ der besonderen Aufmerksamkeit der Projektleitung. Alle

hier platzierten Vorgénge missen besonders sorgfaltig beobachtet werden und

sollten aufgrund ihrer brisanten Position mit geeigneten ,,Notfall-Strategien

unterlegt sein.

19 Und somit auch hinsichtlich des Sach- und Kostenziels — vgl. die Ausfiihrungen zum
Magischen Dreieck in 4.1.2.
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4.2.3 Die Personalressourcenplanung

Fur alle Arbeitspakete bzw. Vorgange des Projektes muss der Personalressour-
cenbedarf geklért werden. Dieser ist aufgrund der Abfolge von VVorgéngen bzw.
deren zeitlicher Uberlappung im Zeitablauf, schon rein quantitativ betrachtet,
nicht immer konstant. Mal arbeiten mehr, mal weniger Mitarbeiter (bezogen auf
einen einzelnen Zeitpunkt im Gesamtverlauf) am Projekt.

Auch die Art der Aufgaben unterscheidet sich u. U. erheblich, sodass auch
Schwankungen im qualitativen Bereich beriicksichtigt werden mussen. Nicht
immer werden im Projektverlauf dieselben Qualifikationsprofile konstant ben6-
tigt.

Mit dem Termin- und Ablaufplan muss der Projektleiter auch einen Personal-
ressourcenplan erstellen, der den Ressourcenbedarf nach Quantitat und Qualitat
im Zeitablauf abbildet. Bei auftretenden Unterdeckungen im Abgleich mit der
zur Verfiigung stehenden Personalkapazitat®® muss das Defizit entweder mit
externen Projektteammitgliedern ausgeglichen werden, oder der Lenkungsaus-
schuss muss zwecks Anpassungsmanahmen zur Entscheidung einberufen wer-
den.

Diese Uberlegungen gelten analog fiir die Planung von Sachmitteln (z. B. ein
Maschinenbelegungsplan), falls diese nicht bedarfsgerecht verfligbar oder zu
beschaffen sind, z. B. aus Budgetgriinden.

4.2.4 Die Projekt(aufbau-)organisation

Es ist der spezielle Charakter eines Projektes, der die Projektaufgabe nicht in
die Linienorganisation verweist, sondern dazu veranlasst, eine besondere, tem-
porér eingerichtete Organisationsform wie das Projektmanagement zu wéhlen.
Es stellt sich aber trotzdem die Frage, wie diese besondere Organisationsform —
wenn auch nur temporar — in die bestehende Linienorganisation einzubetten
bzw. anzugliedern ist?

20 Vgl. hierzu Literatur zum Schlagwort ,,Human Resources Management®.
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Stabs-
Projektorganisation
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Projektorganisation

Reine
Projektorganisation

Autonomie des Projektes

Abb. 4.3: Abstufung der Organisationsform nach Autonomie

Allgemein werden drei alternative Organisationsformen fir Projekte angebo-
ten®!: die Stabs-, Matrix- und die reine Projektorganisation. Diese unterscheiden
sich durch den Grad ihrer Unabhéngigkeit von der Linienorganisation. Explizit
ist hierunter die Autonomie der Projektgruppe von der Linienorganisation zu
verstehen, also die Auspragung der Weisungs- (und Gestaltungs-)befugnis des
Projektleiters in Abgrenzung zur Weisungsbefugnis der Linieninstanzen.

Die Auswahlentscheidung flr eine Form der Projektorganisation kann von den
Kriterien

Dringlichkeit des Projektes,

Risiko bzw. Wahrscheinlichkeit des Projektscheiterns,
Bedeutung bzw. Wichtigkeit des Projektes und
Komplexitat bzw. Volumen des Projektes

AN NN

Y In der Literatur wird auch eine vierte Alternative erwahnt: die ,,Linienintegrierte Pro-
jektorganisation“ oder ,,Organisation ohne strukturelle Projektausrichtung®. Vgl. Frese,
1998, S. 478 und Corsten, Corsten & Gdssinger, 2008, S. 50. Da diese die bestehende
Linienorganisation und die dort konzipierten Stellen unverandert lasst und die Projekt-
aufgaben von diesen ,,nebenher* abgewickelt werden, wird diese Organisationsform
hier vernachlassigt.

Auswahl-
entscheidung
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abhangig gemacht werden.?® Je nach Auspragung dieser (und anderer) Bedin-

gungen empfiehlt sich eine unterschiedliche Projektorganisation, die hinsicht-

lich

e der zeitlichen Verfligbarkeit der Projektbeteiligten,

o einer demokratisch oder eher autoritar charakterisierten Weisungsbefugnis
des Projektleiters bzw.

e eines geringen oder eher hohen Koordinations- und Umorganisationsauf-
wands

variiert.

a) Die reine Projektorganisation (Task Force)

Die Projekte werden aus der Linie ausgegliedert und somit zu selbstandigen
Elementen der Organisationsstruktur, die von den Projektleitern in voller Ver-
antwortung geleitet werden. Die Projektmitarbeiter werden vollstdndig dem
jeweiligen Projekt zugeteilt und flr die Dauer des Projektes fachlich und perso-
nell dem Projektleiter unterstellt (Bea, Scheurer & Hesselmann, 2008, S. 65).

Unternehmensleitung

Linienorganisations- Linienorganisations-
einheit A einheit B

Stelle B2 — Stelle C2

Linienorganisations-
einheit C

— Stelle A1

Stelle B3

Abb. 4.4: Reine Projektorganisation

Vorteilhaft ist hier, dass der Projektleiter den Projektverlauf und den Personal-
ressourceneinsatz selbst und ohne Restriktionen seitens der Linie beeinflussen
kann. So kénnen Projekte z. B. mit hoher Wichtigkeit, Komplexitét, festgeleg-
tem Endzeitpunkt und grofRer Budgetverantwortung zuverléssig geplant und
gesteuert werden. Angesichts dieser Autonomie kann dem Projektleiter die Ge-
samtverantwortung zugeordnet werden und er wird sozusagen zum ,,Unterneh-
mer im Unternehmen®.

22 Eine ausftihrlichere, teilweise aber nicht redundanzfreie Liste findet sich bei Corsten,
Corsten & Gassinger, 2008, S. 52 f. oder bei Jenny, 2009, S. 165.
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Problematisch ist, dass diese Form der Projektorganisation eine bemerkenswerte
Auswirkung auf die Abldufe in der Linienorganisation hat. Durch die ,fehlen-
den“ Elemente in den Organisationseinheiten missen Aufgabenverteilungen
und -abl&ufe ggf. temporér geéndert werden. Zudem droht das Projekt, bedingt
durch die Auslésung der Mitarbeiter aus der Linie, einen ,K&seglocken-
Charakter zu entwickeln. Auch die Wiedereingliederung der Projektmitarbeiter
und die Wiederherstellung der urspriinglichen Linienorganisation mit ihren
urspriinglichen Abldufen kdnnen problematisch werden, wenn es hier ggf.
schon zu neuen ,,Vorlieben* gekommen ist.

b) Matrix-Projektorganisation

Eine Matrix-Konstruktion liegt grundsatzlich dann vor, wenn zwei Gliede-
rungsmerkmale zur Anwendung kommen. (Bea, Scheurer & Hesselmann, 2008,
S. 64) Die Matrix-Projektorganisation beruht auf einer Kompetenzverteilung
zwischen dem auf die Erfullung permanenter Aufgaben ausgerichteten und dem
projektbezogenen Leitungssystem. (Frese, 1998, S. 479)

Unternehmensleitung
Linienorganisations-
einheit A

Linienorganisations-
einheit C

Linienorganisations-

einheit B

o Stelle B2 — Stelle C2

Abb. 4.5: Matrix-Projektorganisation

Charakteristisch fur die Matrix-Projektorganisation ist die Mehrlinienstruktur in
dem Sinne, dass sowohl Vorgesetzte der Linienorganisation als auch der Pro-
jektleiter Uber Weisungsbefugnis gegenlber dem Projektteam verfugen. Die
Mitarbeiter sind hierbei nur ,,zu einem Teil“ aus ihrer Daueraufgabe in der Linie
herausgeldst und fiir das Projekt freigestellt.

Aufgrund dieser partiellen Freistellung bleibt die fachliche Anbindung an die
Vorteile Linienorganisation und das Tagesgeschéft erhalten. Auf diese Weise
verbessert sich ggf. auch der Informationsfluss zwischen Projekt und Linie und
kann so die Akzeptanz der Projektergebnisse in der Linienorganisation férdern.

Infolge der Stellenaufspaltungen in einen dem Projektleiter unterstellten und in
einen dem Nachteile Linienvorgesetzten unterstellen Teil, kann es zu Konflikt-

Nachteile
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situationen kommen, die der Stelleninhaber nicht verantwortet, aber I16sen muss,
um beiden Weisungen gerecht zu werden. Um diese Friktionen zu vermeiden,
bedarf es eines hohen Abstimmungsbedarfs zwischen den beiden Instanzen.
Idealerweise ist diese ,,Matrix-Kultur* im betreffenden Betrieb schon geiibt und
es existiert eine ,,Problemlésungskultur* fiir derartige Probleme.?® Dennoch
kann es auch in einer funktionierenden Matrix zur Abschiebung von Verantwor-
tung kommen, da die Mitarbeiter immer von zwei Vorgesetzten beansprucht
werden. Hier kann eine Instanz das Handeln und den Zugriff auf die betreffen-
den Stellen durch die andere Instanz als ursachlich fur Schwierigkeiten oder gar
das Scheitern einer Aufgabe darstellen.

C) Stabs-Projektorganisation

Bei der Stabs-Projektorganisation werden Projektstabe in die sonst unveranderte
Linienorganisation eingebettet. Der fur das Projekt verantwortliche Stab besitzt
keinerlei Weisungsbefugnis gegentiber den Linienstellen. (Bea, Scheurer &
Hesselmann, 2008, S. 62) Die Aufgabe der Projektstabe beschréankt sich auf das
Sammeln von Informationen und somit der Entscheidungsvorbereitung fiir die
entscheidungsbefugten Instanzen.*

Unternehmensleitung

Linienorganisations-

Linienorganisations- Linienorganisations-
einheit A einheit B

einheit C

Stelle B1

Stelle B3

StelleB 4

Abb. 4.6: Stabs-Projektorganisation

Diese Form der Projektorganisation greift nur minimal in die bestehende Lini-
enorganisation ein. Das Aufgaben-Kompetenz-Verantwortungsgefige in den

2 Auch eine schriftliche Fixierung der jeweiligen Stellenanteile fiir Projekt und Linie,
wie sie fur die Personalressourcenplanung unabdingbar ist, kann hier nur bedingt wei-
terhelfen.

24 Der sich so abzeichnende Einfluss der Stabe — der in Abhéngigkeit von der Person-
lichkeit des Projektleiters sehr groR (oder auch recht klein) sein kann — hat auch zu der
Bezeichnung ,,Einfluss-Projektorganisation gefihrt.
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Organisationseinheiten bleibt nahezu unberiihrt und Ablaufe missen sich nicht
zwanghaft andern. Diese Organisationsvariante bietet also hinsichtlich der ge-
bundenen Mitarbeiterkapazitaten eine enorme Flexibilitdt. Wenn Personalres-
sourcen knapp sind und das Projekt eine eher geringere Bedeutung bei niedri-
gem Komplexitatsgrad aufweist, dann empfiehlt sich ggf. diese Organisations-
variante.

Genau diese Flexibilitat ist auch die Achillesferse dieser Alternative. Da dem
Projektleiter nur beratende Funktionen zugebilligt werden, steht und fallt der
Projekterfolg mit seiner Kompetenz und Kommunikationsfahigkeit, kurz mit
seiner Akzeptanz und Anerkennung im Gesamtgeflige der Organisation. Auf-
grund dieser Konstruktion ist es méglich, dass das Projekt entweder hochange-
sehen oder aber geringgeschatzt sein kann. Ebenso kann auch die Verantwor-
tung flr das Scheitern des Projektes hin und her verschoben werden. Da der
Projektleiter keinerlei Befugnisse hat, kann er Widerstande oder sonstige widri-
ge Umsténde nicht direkt selbst abbauen und sich darauf berufen. Die Linien-
instanzen kdénnen auf eine fehlende thematische Einbindung verweisen und sich
somit der Verantwortung entziehen. Projekte mit groRer, strategischer Bedeu-
tung, mit Zeitdruck, hoher Komplexitat und einem Scheiternsrisiko sollten also
keineswegs in dieser Projektorganisationsform abgewickelt werden.

4.2.5 Der Kosten- und Finanzplan

Der Projektstrukturplan und der Projektablauf- und terminplan decken das Ma-
nagement der Sach- und Zeitziele eines Projektes ab. Unter Beriicksichtigung
der Beziehungen im Magischen Dreieck ist auch das Kostenziel, also die Bud-
getseite eines Projektes in der Planungsphase zu betrachten. Dies geschieht
grundsétzlich aus zwei Perspektiven: auf der Grundlage von Ausgaben und
Einnahmen, also die Liquiditatsperspektive, und aus Sicht von Kosten- und
Leistungen.

In beiden Féllen muss schon in der Planungsphase geprift werden, inwiefern
das angesetzte Budget zur Erreichung der Sach-und Zeitziele ausreichend ist.
Sollte sich bereits hier herausstellen, dass ein Liquiditats-oder Kostenengpass
droht, ist dieses Problem sofort Uber den Projektleiter an den Lenkungsaus-
schuss zu ,,eskalieren. Hier wird dann Uber Anpassungsmanahmen im Be-
reich der Sach-und Terminziele oder der Budgetlinie entschieden.

a) Der Finanzplan

Der Finanzplan bildet die Zu- und Abgénge liquider Mittel in Abhdangigkeit
vom zeitlichen Verlauf des Projektes ab. Grundlage zur Planung des Liquidi-
tatsbedarfs bilden der Projektstrukturplan, die Termin- und Ablaufplanung und
die Personalressourcenplanung. Ziel ist die Gewahrleistung der notwendigen
Liquiditat zur Erfillung der Projektaufgaben, z. B. wenn Rechnungen von Lie-
feranten fristgerecht beglichen werden missen, die (eventuell ,tragende) Auf-
gaben im Projekt wahrnehmen. Dieser Liquiditatsbedarf muss frihzeitig in den
(Liquiditats-)Haushalt der Organisation eingeplant werden. Fehlende Liquiditét

Nachteile
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kann den Projektverlauf mafigeblich beeinflussen und hat somit Riickwirkungen
auf die Erfillung der Sach- und Zeitziele.

b) Der Kostenplan

Der Kostenplan fokussiert den projektbezogenen Ressourcenverbrauch und
erfasst somit z. B. auch nicht-ausgabewirksame Kostenkomponenten, wie kal-
kulatorische Kosten oder nicht-haushaltswirksame Kosten wir z. B. Personal-
kosten fiir Planstellen (in der Verwaltung), die im Projektteam mitarbeiten.
Grundlage zur Abgrenzung der Kosten von den Ausgaben bildet auch hier die
Unterscheidung von Kosten und Ausgaben bzw. Leistungen und Einnahmen.

LI schmidt, 2009, S. 332 — 338, Kapitel 1X C: Grundbegriffe des betriebli-
chen Rechnungswesens.

Ziel des Kostenplans ist die Zurechnung des projektbezogenen Ressourcen-
brauchs zum betreffenden Projekt und die Abgrenzung dessen vom laufenden
Geschaftsbetrieb bzw. von anderen Projekten. Gemeinhin wird zunéchst eine
Erfassung der Kosten nach Kostenarten® vorgenommen. Direkt dem Projekt
zurechenbare Kosten, wie z. B. Personentage je Tages-Personalkostensatz®®,
werden dem Projekt direkt zugerechnet. Indirekte Kosten werden mittels
Schlussel verrechnet. Grundsatzlich kann hier auf die interne Kosten-und Leis-
tungsrechnung zuriickgegriffen werden. Eine Vollkostenrechnung wird jedoch
angesichts der Kostenwahrheit empfohlen.

4.2.6 Die Wirtschaftlichkeitsanalyse

Auf der Basis der Kostenplanung kann nun eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
durchgefuhrt werden, die die Kosten ins Verhéltnis zum Nutzen des Projektes
setzt. Hierbei wird auf die Methoden der Investitionsrechnung zurtickgegriffen
(und hier sei darauf verwiesen) und diese um eine Nutzenbetrachtung erganzt.”’

4.2.7 Die Risikoanalyse

Die in der Wirtschaftlichkeitsanalyse verwendeten Kosten-und Nutzengrofien
sind eventuell nicht sicher. Sie kdnnen durch nicht vorhersehbare und somit
nicht kalkulierbare Ereignisse in ihrer Hohe beeinflusst werden. Ist die Ein-
trittswahrscheinlichkeit flir ein Ereignis nicht bekannt, so handelt es sich um die

% Eine grobe Unterscheidung differenziert z. B. nach Sachmittel-und Personalkosten.
Alles dort nicht Erfassbare, wie z. B. Fortbildungskosten, Versicherungskosten, Reise-
kosten, Lieferanten-und Transportkosten etc. wird dann unter der Position ,,Sonstige
Kosten* subsummiert. Die tatséchliche Ausgestaltung des Kostenarten-Kataloges sollte
sich an den ,,KLR-und Controlling-Gepflogenheiten“ des Betriebes und somit an den
tatséchlichen Informationsbedirfnissen orientieren.

26 \/gl. fiir den Bereich der Bundesverwaltung die aktuellen Personalkostensétze des
Bundesministeriums fur Finanzen (BMF, 2009).

27\gl. ebenda in Verbindung mit BMF, 2009.
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Situation der Ungewissheit. Manchmal gelingt es jedoch, Eintrittswahrschein-
lichkeiten zu generieren und somit eine Risikosituation kalkulierbar zu machen.

Risikoidentifikation

Risikoanalyse
Risikobewertung (s.u) ﬁ Risikoklassifizierung

A 4

Risikobehandlung

Abb. 4.7: Struktur der Risikobetrachtung

In jedem Fall muss im Vorfeld eine Identifikation moglicher, das Projekt betref-
fender Risikofaktoren durchgefiihrt werden. Mdgliche Risiken kénnen z. B.
Ressourcenengpésse bei der Sachmittelausstattung, beim Personal oder den
Finanzen sein. Aber auch Unklarheiten bei der Mittelverwendung wegen eines
schlechten Controllings oder eine zu eng gesteckte Zeitplanung sind Risiken die
im Vorfeld bereits erfasst werden sollten. Umweltveranderungen (Gesetzesan-
derungen etc.) stellen ebenso ein Risiko flr das Projekt dar, wie eventuell auf-
keimender Widerstand der Projektbeteiligten, ggf. sogar der Projektleitung oder
der Mitglieder im Lenkungsausschuss oder der Projektstakeholder.

Aufbauend auf der Identifikation und Benennung der Projektrisiken, sollten
Risiken, wenn mdglich, mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit versehen werden.
Zudem sollten die moglichen Konsequenzen flir den Projektfortschritt bei Ein-
tritt des Risikos prognostiziert werden. Ggf. kdnnen Risiken zu Gruppen klassi-
fiziert werden. Z. B. danach, wie hoch ihre Eintrittswahrscheinlichkeit ist, oder
inwiefern sie den Projekterfolg schmélern oder ganz geféahrden, oder danach, ob
die Risikominimierung stark oder schwach budgetwirksam ist.

Ll Rohrschneider, 2006, Kapitel 2.1 Grundlegende Techniken der Analyse
und Bewertung, S. 47 — 62; Kapitel 2.2 Prioritaten richtig setzen, S. 63 —
66.

[N Rohrschneider, 2006, Kapitel 2.3 Wie Sie die Instrumente Risikoportfo-
lio und Risikomatrix nutzen, S. 66 — 69.

Schlussendlich sollte fiir den méglichen Eintritt aller Risiken eine Strategie oder
MaRnahme zur Risikobehandlung vorausgedacht werden. Hierbei kdnnen so-
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Qualitatsplanung

Qualitatslenkung —
ex ante

Qualitatsprufung —
ex post
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wohl préventive MalRnahmen zur Verhinderung des Risikoeintritts, als auch
korrektive MaRnahmen nach Eintritt des Risikos erwogen werden.?

4.2.8 Das Qualitatsmanagement

Das Qualitdtsmanagement fir Projekte unterscheidet sich naturgeméaf von allen
Qualitadtsmanagementkonzepten, die auf dem kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess basieren. Da ein Projekt ein definiertes Ende hat, sind diese Konzepte
hier obsolet und Qualitdtsmanagement muss fir diese temporér existierende
Organisationsform zugeschnitten werden. Es empfiehlt sich ein schrittweises
Vorgehen beginnend mit der Planung, dann Lenkung und schlieBlich der Pri-
fung von Qualitat (Tiemeyer, 2006, S. 136 f.).

Es gilt in diesem Fall also vielmehr, aus dem Zielsystem des einzelnen, spezifi-
schen Projektes, das in der Vorbereitungsphase erarbeitet wurde, Qualitats-
merkmale als BeurteilungsmaBstab abzuleiten.? Das Zielsystem des Projektes
muss also genau umschreiben, welche Anforderungen an das Ergebnis der Pro-
jektarbeit gestellt werden.

Diese Qualitatsmerkmale kénnen gewichtet werden oder auch nach ganz be-
stimmten Kriterien klassifiziert werden.

Sogleich miissen MaRnahmen zur tatsachlichen Erzielung der Qualitdtsmerkma-
le festgelegt werden, z. B. Prozessiiberwachung bei der Herstellung, Prifung
von Lieferanten etc. Die Durchfiihrung dieser MalRnahmen muss geplant wer-
den, z. B. ihre Haufigkeit, die hierfiir Verantwortlichen, die zu erfiillenden Auf-
lagen etc. Auch der hierdurch diagnostizierte Nachbesserungsbedarf muss im
Rahmen der Qualitatslenkung veranlasst und ausgefuhrt werden. Ziel der Quali-
tatslenkung ist die Qualitatssicherung vor Fertigstellung des Projektergebnisses.

Die Prifung der Qualitat der Projektarbeit kann aus verschiedenen Blickwin-
keln erfolgen: zundchst kann die Projektarbeit selbst auf den Priifstand gestellt
werden. D. h. es wird das Projektmanagement selbst, wie bspw. die Dokumen-
tation des Projektes, begutachtet. Eine Qualitatsprifung bezieht sich im Kern
jedoch auf das Ergebnis des Projektes: auf die Eignung des Projektergebnisses,
die vorher definierten Anforderungen und Qualitdtsmerkmale zu erfiillen. Diese
Qualitatspriifung bezieht sich also auf das Projektergebnis nach seiner Fertig-
stellung.

4.2.9 Vergaberechtliche Bedingungen

Bei der Planung der Projektstruktur und der Gestaltung der Arbeitspakete wird
offensichtlich, welche Leistungen oder Lieferungen von Dritten bezogen wer-

28 Einige Beispiele zur Risikoanalyse finden sich im Anhang.

% Hier zeigt sich erneut die Notwendigkeit, diesen Zielkatalog mit dem Auftraggeber
sorgfaltig abzustimmen und Interpretationsspielrdume eliminiert zu haben! Auch die
Relevanz des Lastenheftes als ,,Sprachrohr* des Auftraggebers offenbart sich hier!
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den missen oder sollen. Im Bereich der 6ffentlichen Verwaltungen kdnnen
diese Leistungen nicht einfach extern vergeben werden, wie dies in der Privat-
wirtschaft ggf. moglich wére. Es sind vergaberechtliche Bedingungen zu beach-
ten, die eine Vergabe und Ausschreibung von Leistungen an Dritte genau re-
geln.®

Aufgrund dieser festgelegten, vergaberechtlichen Prozeduren ist es wichtig,
eine ggf. vorhandene Vergabestelle oder ein Beschaffungsamt friihzeitig in die
Projektplanung mit einzubeziehen. Hier ggf. geltende Fristen und Regelungen
miissen von Beginn an in die Projektablaufplanung integriert sein, um vergabe-
rechtlich motivierte Verzdgerungen von Anfang an zu vermeiden.

Zudem muss die Projektleitung — eventuell in Abstimmung mit dem Lenkungs-
ausschuss — Eignungskriterien und Beurteilungskriterien fir Angebote entwi-
ckeln, sodass eine strukturierte, analytische Auswahl unter den Anbietern der
Leistungen moglich wird.

Auch die ausgeschriebenen Leistungen missen vorab detailliert definiert wer-
den, um eine Vergleichbarkeit der Angebote zu gewahrleisten. Ggf. kdnnen
auch schon Vertragsentwirfe ausgearbeitet werden.

4.2.10Das Projekthandbuch und der Projektauftrag

Alle in der Planungsphase erstellten Einzelplane werden im Projekthandbuch
zusammengefasst. Hierin enthalten sind also®":

der Projektstrukturplan,

der Termin- und Ablaufplan,
der Meilensteinplan,

der Personalressourcenplan,
der Kosten- und Finanzplan,
die Wirtschaftlichkeitsanalyse,
die Risikoanalyse,

der Qualitatssicherungsplan.

LAY

Die Zusammenfiihrung der Einzelplane geht einher mit einer Uberpriifung auf
Unstimmigkeiten oder der Suche nach Verbesserungspotentialen und lauft so-
mit nicht unkritisch ab.

% Es sei hier auf die Inhalte des VVergaberechts verwiesen.
31 Die nachfolgende Aufzahlung kann durchaus auch um andere Elemente erganzt wer-
den.

Beteiligung der
Vergabestellen

Auswahlkriterien fir
Bewerber

Detaillierte Leis-
tungsbeschreibung

31
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Aus dem Projekthandbuch geht das Pflichtenheft des Auftragnehmers hervor.
Das Pflichtenheft ist die ,,Antwort* auf das Lastenheft des Auftraggebers und
wird in der DIN-Norm beschrieben als:

Vom Auftragnehmer erarbeitete Realisierungsvorgaben auf der Basis des vom
Auftraggeber vorgegebenen Lastenheftes. (Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01;
Begriff 3.32)

Das Projekthandbuch bzw. Pflichtenheft gilt als Grundlage fur alle weiteren
ProjektsteuerungsmalBnahmen. Wird das Projekthandbuch bzw. Pflichtenheft
vom Auftraggeber genehmigt, so gilt dies als Projektauftrag und als Startfreiga-
be zur Durchfiihrung des Projektes.

4.3 Die Projektdurchfihrung

Obwohl die eigentliche Projektdurchfiihrung das Herzstiick eines jeden Projek-
tes darstellt, ist durch die vorangehenden Ausfiihrungen klar geworden, dass die
Realisation des Projektes nur so gut gelingen kann, wie sie auch geplant wurde.
Eine gute Vorbereitung und Planung kann Friktionen bei der Durchfiihrung
vermeiden und fur den Fall eingetretener Stérungen, Alternatividsungen oder
Eskalationswege vorwegdenken.

Zugleich ist diese Phase durch die inhaltlichen Gegebenheiten eines Projektes
sehr stark gepragt. Ein IT-Projekt wird in seiner Durchfiihrung anders aufgebaut
sein, als bspw. ein Forschungsprojekt. Trotzdem gibt es einige Elemente und
Methoden, die die Durchfiihrungsphase begleiten sollten. Jedes Projekt sollte
einen eindeutigen Start-Zeitpunkt definieren oder ein Controlling wéhrend der
Durchfiihrungsphase betreiben. Auch die Dokumentation der Projektrealisation
sollte geregelt sein.

4.3.1 Der Projektstart: Kick-Off

Um den eindeutigen Start der Projektdurchfilhrung zu markieren, sollte durch
ein sogenanntes ,,Kick-Off-Meeting* ein Startschuss zum Projektauftakt durch-
gefiihrt werden.

Ein Kick-Off-Meeting ist eine offizielle Veranstaltung nach erfolgter Planung,
die mindestens alle Mitglieder des Projektteams und gegebenenfalls Vertreter
der Auftraggeberseite vereint, um ihnen ein gemeinsames Verstandnis bzgl. des
Projekts zu vermitteln und die auszufihrenden Arbeiten in Gang zu setzen.
(Quelle: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.27)

Das Kick-Off-Meeting erfllt mehrere Funktionen: Zunéchst dient es als Vor-
stellungsrunde fiir die in der Planung noch nicht einbezogenen Teammitglieder.
Es fungiert somit als Initialzindung fir die Bildung eines Teams. Zu den ele-
mentaren Grundlagen der Teambildung und -entwicklung vgl. exemplarisch:

Llﬂ Rosenstiel, 2003.
LT Meier, 2004.
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Ll DIN Norm: DIN 69901 — 5:2009-01 Begriff: 3.85.

Auch die formellen Rollen der Projektbeteiligten wie die des Lenkungsaus-
schusses, der Projektleitung usw. werden hier nochmals fixiert und die Aufga-
ben, Kompetenzen und Verantwortungen festgelegt. Das Kick-Off-Meeting
dient auch der Sicherstellung einer gemeinsamen und fir alle zugéanglichen
Informationsbasis bzw. der Kommunikationswege. Allgemein werden hier die
von allen akzeptierten Spielregeln der Zusammenarbeit und auch die Konflikt-
strategien ausgearbeitet.

4.3.2 Das Projektcontrolling

Analog zur Adaption des Qualitdtsmanagements auf die Besonderheiten von
Projekten ist auch das Controlling entsprechend anzupassen.

Es geht im Wesentlichen um die Sicherstellung des Erreichens aller Projektziele
durch die Ist-Datenerfassung, Soll-Ist-Vergleich, Analyse der Abweichungen,
Bewertung der Abweichungen gegebenenfalls mit Korrekturvorschlagen, Mal3-
nahmenplanung und die Steuerung der Durchfiihrung von MaBnahmen.** (Quel-
le: DIN 69901 — 5:2009-01; Begriff 3.54)

Projektcontrolling fokussiert demnach auf die Ist-Datenerhebung hinsichtlich
der Kosten, der Termine und der Sachziele des Projektes. Zudem wird hier ein
Vergleich mit den aus der Planungsphase festgelegten Grdfen vorgenommen.

Uber diese bloRe Kontrolle hinausgehend werden die Soll-Ist-Abweichungen
auch riick-gehend auf ihre Ursachen analysiert und in einen Zusammenhang mit
der vorangegangenen Risikoanalyse gestellt. Sind bspw. im Rahmen der Risi-
kobetrachtung schon Abweichungsgriinde erfasst worden, so kann auf hier emp-
fohlene Strategien verwiesen werden. Ansonsten ist es die Aufgabe des Control-
lers, dem Projektleiter Malinahmenvorschlage zur Kursanderung zu unterbrei-
ten.

L1 Steinbuch, 1998, S. 263 — 270.

4.3.3 Die Dokumentation der Projektdurchfiihrung bzw. das
Projektinformationsmanagement

Die im Projektcontrolling erfassten, aufbereiteten und analysierten Daten mis-
sen Eingang in die Projektarbeit finden und allen Projekt-Stakeholdern verfiig-
bar gemacht werden. Hierzu muss ein Berichtsplan ausgearbeitet werden, der
die Informationsbediirfnisse jedes Projektbeteiligten® beriicksichtigt.

32 Hier ist Vorsicht geboten: Die originare Funktion des Controllings beschrankt sich
auf die Beratung der Instanzen. Die tatsachlichen Steuerungsentscheidungen werden
somit nicht im Controlling, sondern bei den Instanzen belassen.

33 vgl. die Rollenverteilung in Projekten in Kapitel 3.

Definition

Ist-Datenerfassung

Abweichungsanalyse
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Fur jede Berichtsart muss folglich festgelegt werden:

o wer verantwortlich (Arbeitspaketleiter, Projektleiter, Qualitatsbeauftragter,
etc.)

o was (inhaltlicher Status der Arbeitspakete/Meilensteine, Terminplanung,
Gesamtprojektstatus, etc.)

o wann (festgelegter Turnus wie z. B. monatlich, auf Anfrage, ereignisabhén-
gig, etc.)

o flir wen (Projektleiter, Lenkungsausschuss, Leitung, etc.) dokumentiert.

Wieder mit Referenz zum Magischen Dreieck sind der Realisierungsstatus der
Sachziele der Arbeitspakete, Meilensteine, etc. bzw. der Terminplan und der
Kostenplan mit seinen Abweichungen von den geplanten Ist-Werten Gegen-
stand der Berichte. Auch die Kapazitatsauslastung des Personals bzw. von
Sachmitteln kann dokumentiert werden. Schlussendlich sollte auch eine Bud-
getbetrachtung erfolgen, die ggf. eine Uber-/Unterschreitung prognostiziert.

Im analytischen Teil sollte eine Abweichungsanalyse insofern erfolgen, dass
maogliche Ursachen fiir Abweichungen prasentiert werden. Zudem sollte eine
Risikoeinschétzung fur den noch ausstehenden Projektinhalt getroffen werden.
In beiden Fallen sollten SteuerungsmaBnahmen vorgeschlagen werden. Wenn
im Projektcontrolling ein Kennzahlensystem Verwendung findet, dann mussen
die relevanten Kennzahlen hier dargestellt und bewertet werden.*

Prominentes Beispiel im Rahmen der Projektdokumentation ist der Projektsta-
tusbericht. Dieser fasst duBerst komprimiert den Gesamtstand des Projektes
zusammen. Er wird von der Projektleitung erstellt und richtet sich an den Auf-
traggeber bzw. den Lenkungsausschuss. Folglich ist der Detaillierungsgrad des
Berichts sehr gering. Ziel des Berichts ist die Kurzdarstellung des Projektfort-
schritts.®® Weitere Beispiele sind Meilenstein- oder Arbeitspaket-Berichte, die
gemal der Gliederung im Projektstrukturplan den Status der einzelnen Aufga-
benbereiche reflektieren.

LD Tiemeyer, 2004, S. 198 — 203.

Eine vollstandige Projektdokumentation geht allerdings tber diese Projektfort-
schrittsanalysen hinaus und umfasst zudem auch das Projekthandbuch u. a. mit
dem  Projektauftrag,  Sitzungsprotokolle, ~ Abnahmeprotokolle  oder
Présentatio-nen des Projektes fir externe Dritte (Bea, Scheurer &
Hesselmann, 2008, S. 257 ff.).

* Hierzu kann die sogenannte Ampeltechnik verwendet werden. Erreichen Kennzahlen
einen bestimmten Schwellenwert, so wird ihre Auspragung als ,,normal — grin“, , kri-
tisch — gelb* oder ,,gefahrdend — rot* eingestuft.

35 Ein Beispiel aus dem Praxisleitfaden des BMI (BMI, 2008) findet sich in den Anla-
gen.
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Das Projektinformationssystem hat erstens das Ziel, das Projekt nachhaltig und
fur nachfolgende Projektbelange (z. B. Rechtfertigungsgrinde) oder andere
Projekte zu dokumentieren. Zweitens hat es eine ,,Initialfunktion* fiir antizipa-
tive Aktivitaten zur Zielerreichung. (Corsten, Corsten & Gassinger, 2008, S.
31.) Es dient somit als wesentliche Grundlage zur Projektsteuerung. Wahrend
die Dokumente des Projekthandbuchs Ausdruck der antizipativen Planung sind,
werden hier die tatsédchlichen Projektabldufe und -ergebnisse dokumentiert. Es
ist somit unabdingbar, allen in die Projektbelange involvierten (das kénnen auch
Projekt-externe Dritte sein) die jeweils relevanten Dokumente zugénglich zu
machen.

4.3.4 Die Projektsteuerung

Auch wenn die Planung gewissenhaft und sachkundig vorgenommen wurde, so
bleibt sie doch ein in die Zukunft gerichteter Vorgang, der den Projektverlauf
nur theoretisch vorweg nehmen kann und somit fehlerbehaftet bleiben wird.
(Litke, 2007, S. 161) Logischerweise wird es also zu Planabweichungen kom-
men, die mittels der Projektsteuerung so ausgeglichen werden missen, dass das
Projekt auf Kurs gehalten werden kann. Die Projektsteuerung stitzt sich auf die
Informationen aus dem Projektcontrolling und der Dokumentation.

Wesentliche Aspekte der Projektsteuerung sind:

e aktive Steuerung des Projektablaufs: erstens durch das eigene Erteilen oder
Einholen von Freigaben (z. B. vom Lenkungsausschuss) fir Projektaktivita-
ten laut Projektstrukturplan. Dazu gehéren auch Entscheidungen Uber den
Ressourceneinsatz, Uber Termine oder Risikobewertungen. Zweitens durch
aktives Eingreifen bei Termin- oder Kostenabweichungen. Drittens gehort
die Informationsbeschaffung auf informeller Ebene z. B. durch personliche
Gesprache zur Steuerung.

o laufende Aktualisierung der Dokumente wie Ablaufpléne, Strukturplan und
Anpassung an neue Umweltbedingungen und Erkenntnisse (Litke, 2007, S.
161).

4.3.5 Der Regelkreis aus Projektcontrolling,
Projektdokumentation und Projektsteuerung

Das Zusammenspiel und die permanente Riickkopplung zwischen diesen Ele-
menten der Projektdurchfiihrung sind durch eine graphische Darstellung illus-
triert. Es ergibt sich ein Kreislauf-System, das die permanente Interdependenz
zwischen Projektrealisation, Abweichungen vom Plan und Korrektur der Pla-
nung bzw. MaRnahmen zur Gegensteuerung abbildet.

Ziele des
Berichtswesens

Projektsteuerung
als ,,Handling“ von
Abweichungen

Aspekte der
Projektsteuerung
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Transferstrategie

Rickfiihrung der
Projektressourcen
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Abb. 4.8: Regelkreis aus Controlling, Dokumentation und Steuerung von Projekten

4.4 Der Projektabschluss

Néhert sich ein Projekt seinem Ende, so sollte der Projektabschluss vorbereitet
werden. Aus der Gefahr, ein Projekt ,,im Sande verlaufen* zu lassen, resultiert
eine Reihe vergebener Mdglichkeiten wie z. B. eine verpasste Feier des erfolg-
reichen Projektes und damit auch die Anerkennung der Leistung der Projektbe-
teiligten oder die Sammlung wichtiger Erkenntnisse fiir Folgeprojekte oder eine
Strategie zur Implementierung der Projektergebnisse in das Tagesgeschaft der
Linienorganisation. Der Projektabschluss sollte folglich einige wichtige Ele-
mente beriicksichtigen.

4.4.1 Transfer des Projektergebnisses und
Wiedereingliederung der Projektressourcen

Je nach Charakter eines Projektes wird das Projektergebnis Eingang in das Ta-
gesgeschaft der Linienorganisation finden, z. B. bei einem Software-Entwick-
lungsprojekt oder einer Prozessrestrukturierung. Die Arbeit des Projektteams
endet keineswegs mit der Fertigstellung des Ergebnisses, sondern erstreckt sich
auch auf die Erarbeitung eines Konzeptes zum Transfer der Neuerungen in den
Wirkbetrieb. Ggf. muss fir die Einfiihrung sogar ein neues Projekt initiiert wer-
den.

Mit dem thematischen Transfer eng verknipft ist ein Plan zur (Wieder-) Ein-
gliederung der Personalressourcen, aber auch der Sachmittel wie bspw. Rech-
ner, Material oder Biiroausstattung. Zentrales Anliegen ist dabei der optimale
Einsatz der Wissenstrager aus dem Projektteam einschlieRlich seiner Leitung.
Inshesondere in der Transferphase ist das spezifische Wissen der Projektteam-
mitglieder fir die Umsetzung des Projektergebnisses ins Tagesgeschaft von
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groBem Wert und sollte nicht ungenutzt bleiben. Uberdies ist die Gewissheit
tiber ihre weitere berufliche Zukunft fir die einzelnen Teammitglieder von ar-
beitspsychologischer Bedeutung. Hiervon kann ein zusétzlicher Motivationsef-
fekt ausgehen, wenn die weitere Verwendung einen beruflichen Aufstieg dar-
stellt und eine gute Performance im Projekt dies begriindet hat.*

4.4.2 Endabnahme des Projektergebnisses

Referenzpunkt fiir eine Endabnahme des Projektergebnisses ist die urspriinglich
zwischen Auftraggeber und Projektleitung bzw. -team ausgearbeitete Zielstruk-
tur, die im Lasten- bzw. Pflichtenheft fixiert wurde. Die prézise und konkrete
Definition von MessgréBen (in Form von Kennzahlen) und Bewertungsstan-
dards fur die einzelnen Zielkriterien ist zur Feststellung der Zielerreichung un-
erlasslich. Versaumnisse, die im Rahmen der Projektvorbereitung und -planung
zugelassen wurden, kénnen die Bewertung des Projekterfolgs mal3geblich be-
hindern oder verwéssern.

Formell wird diese Abnahme durch eine Abnahmesitzung zwischen der Projekt-
leitung, ggf. dem Projektteam, dem Auftraggeber und ggf. anderen Projekt-
Stakeholdern durchgefiihrt. Diese kann durch einen Abnahmetest erganzt wer-
den, abhéngig vom Charakter des Projektergebnisses.

Zentrales Dokument der Endabnahme ist das Abnahmeprotokoll. Dieses sollte
Informationen Uber

v die Erreichung oder die Verfehlung (und deren Begriindung) von Pro-
jekt-zielen und die Zufriedenheit des Auftraggebers,

die offenen Restleistungen,

die sachliche, ggf. juristische und ggf. technische Korrektheit des Pro-
jektergebnisses,

die Bereitstellung welcher Dokumente an den Auftraggeber,

die Bedingungen zur Ubergabe des Projektergebnisses an den Auftrag-
geber

L NEN

enthalten. Das Abnahmeprotokoll hat unter Umstanden nicht nur eine formelle
Wirkung auf den Abschluss des Projektes, sondern stellt moglicherweise auch
den Beginn oder das Ende juristischer Verpflichtungen wie bspw. Vertragslauf-
zeiten oder die Gewdhrleistung dar.

% Dies ist von herausragender Bedeutung, wenn das Personalentwicklungskonzept die
Mitarbeit in Projekten instrumentalisiert hat. VVgl. Bea, Scheurer & Hesselmann, 2008,
S. 320.

Uberpriifung der
Zielerreichung

Abnahmesitzung

Abnahmeprotokoll
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Methoden der
Evaluierung
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Sachebene

Projektabnahme-

protokoll
Beziehungsebene Methodenebene
Zusammenarbeit Terminplanung
zwischen Projektteam und-einhaltung
und Auftraggeber Ressourcenplanung und
Zusammenarbeit mit Kapazitatsauslastung
Stakeholder Budgetplanung
Zusammenarbeit mit Lenkungs- Informationsfluss
ausschuss und anderen Linienorganisation
Zusammenarbeit im Team

Abb. 4.9: Ebenenbezogene Evaluation der Projektarbeit

4.4.3 Lessons Learned — Evaluierung und Auswertung der
Projektarbeit

Der Projektabschluss fokussiert jedoch nicht nur das Projektergebnis selbst,
sondern weitet sich auf eine Evaluation der gesamten Projektarbeit aus. Die
vorgenommenen Analysen kénnen sich sowohl auf die Sachebene (wie bei der
Endabnahme schon geschehen) als auch auf die Methoden- und die Bezie-
hungsebene erstrecken.

Je nach Fragestellung kdnnen die Form und der Kreis der Evaluierten definiert
werden. Soll sich beispielsweise das Projektteam und seine Zusammenarbeit
selbst bewerten, so wiirde sich ggf. ein Workshop®' eignen. Die Zusammenar-
beit mit externen Partnern lieRe sich z. B. mittels eines Fragebogens oder der
Interviewtechnik erheben. Auch informelle Gespréche kénnen wertvolle Infor-
mationen und Erfahrungen preisgeben. Zu bemerken bleibt jedoch, dass eine
,Lessons-learned“-Dokumentation nicht aus reinem Selbstzweck durchgefiihrt
werden sollte, sondern immer mit Blick auf die Relevanz der hierdurch gewon-
nenen Erkenntnisse fur Folgeprojekte. Informationen, die zuklnftig nicht von
Belang sein werden, da sie bspw. sehr projekt- oder personenspezifisch sind,
mussen fir AuBenstehende auch nicht aufwendig aufbereitet und publiziert
werden.

" vgl. zum Aufbau eines Projektabschluss-Workshops: Tiemeyer, 2004, S. 219 — 222
oder Sutorius, 2009, S. 141 f.
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4.4.4 Der Projektabschlussbericht

Der Projektabschlussbericht fungiert als Gesamtschau des Projektes und soll das
Projekt auch nach Abschluss in seinen wesentlichen Grundziigen nachvollzieh-
bar machen. Folgende Inhalte sind fiir einen Projektabschlussbericht charakte-
ristisch (vgl. Tiemeyer, 2004, S. 222 f. oder Bea, Scheurer & Hesselmann,
2008, S. 330):

Projektidentifikation: Projektauftrag und Projektziel
Zusammenfassung des Projekts in der Gesamtschau, ggf. Teile des Pro-
jekthandbuchs, Abweichungsanalyse, Projekt-Gesamtaufwand
Dokumentation der Ergebnisse der Projektabschlussanalyse (s. 0.)
Personliche Stellungnahmen der Teammitglieder

Lessons-learned fiir weitere Projekte

Empfehlungen fiir die Umsetzung der Projektergebnisse in der Linien-
organisation (HH, Personalausstattung, Organisation, etc.)

Offene Fragen und Probleme

Gof. separate Bewertung externer Partner

Unterschrift des Projektauftraggebers und der Projektleitung

N N N N N N

Der Projektabschlussbericht ist somit die komprimierte Gesamtdokumentation.
Die eigentliche ,,Gesamt-“Dokumentation des Projektes geht dartiber hinaus
und beinhaltet alle im Projektverlauf erstellten Dokumente, also auch Protokol-
le, das Handbuch, Planungsunterlagen, Vertrage, etc.

4.4.5 Der emotionale Projektabschluss

So wie man eine Tire schliel3t, so lasst sie sich auch wieder 6ffnen. (Jenny,
2009, S. 417)

Das Projekt ist zwar abgeschlossen, jedoch bleiben die Projektbeteiligten dem
Betrieb in der Regel erhalten. Die Feier des Projektabschlusses hat mehrere
Effekte: zum einen kann hier eine ,fiihlbare” Z&asur im positiven Sinne gesetzt
werden und zum anderen kann den Projektbeteiligten fur ihre Arbeit gedankt
werden. Hiermit wird zudem implizit vermieden, dass die Projektstrukturen
Uber das Projektende hinaus existieren, denn mit dem Termin der Feier sollten
alle Projektstrukturen aufgeldst oder in der Auflosung begriffen sein. Ein zu-
satzlicher Effekt besteht darin, dass dem Projektergebnis mehr Bedeutung und
Bekanntheit zukommt. Eine Feier kann auch dazu genutzt werden, den Projek-
tabschlussbericht zu verteilen und die Projektleitung in einem wirdigen Rah-
men zu entlasten. Auch kdnnen hier die Mitarbeiter der Linie mit den Projekt-
mitarbeitern zusammengefiihrt werden, was einen Transfer des Projektergebnis-
ses erleichtern kann.

39



4 DIE PHASEN DES PROJEKTMANAGEMENTS

40

4.5

Kontrollfragen

4.1

4.2

4.3
4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

411

412

Wozu dient die Projektvorbereitungsphase? Wieso ist die
Unterscheidung in eine Initialisierungs- und eine Definitionsphase
sinnvoll?

Welche Dokumente werden im Laufe der VVorbereitungsphase erstellt
und welche Bedeutung kommt ihnen im weiteren Projektverlauf zu?
Welche ,,Beziehung* hat das Pflichtenheft zum Lastenheft?

Kdnnte die hier gewahlte Reihenfolge der einzelnen Planungsschritte in
der gesamten Planungsphase gedndert werden?

Welche Variante der Projektorganisation wirden Sie bei einem
strategisch wichtigen und sehr facettenreichen Projekt empfehlen?
Wie wird im Projektmanagement der Umgang mit Risiken gehandhabt,
d. h. wann wird dieses Thema im Projektverlauf wie behandelt und
warum wird dies so empfohlen?

Welche Funktionen hat das sogenannte Kick-Off-Meeting? Warum ist
der Kick-Off nicht schon vor der Projektvorbereitung oder -planung
erfolgt?

Welche Gefahren bestehen, wenn sich Controlling und Steuerung
personell bzw. sachlich ,,vermischen* bzw. die Grenze ,,verwassert*
wird?

Welche Anforderungen sollten an eine Projektdokumentation gestellt
werden? Welche Zielgruppen flr die Dokumentation kénnen Sie sich
vorstellen? Wie sollte die Dokumentation auf diese Zielgruppen
abgestimmt sein?

Wie sollte ein Projekt beendet werden? Welche ,,beliebten* Fehler
kénnen am Ende eines Projektes gemacht werden?

Was passiert mit den Mitgliedern der Projektgruppe nach Abschluss des
Projektes?

Worauf wird die Abnahme eines Projektes bezogen? D. h. welches
Dokument wird herangezogen, um nachzupriifen, ob das
Projektergebnis den Erwartungen des Auftraggebers entspricht?
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5. Schlussbemerkungen zum Projektma-
nagement

,»Theorie ist nicht alles — aber ganz ohne Theorie ist alles nichts!“ Vielleicht
kann so eine Empfehlung im Umgang mit Projektmanagement-Konzepten et-
was lapidar zusammengefasst werden. Die hierin verborgene Botschaft ist die,
dass der Transfer der hier (nur exemplarisch) présentierten Methoden und Kon-
zepte auf den praktischen Einzelfall die eigentliche Herausforderung darstellt.
Vielfach erscheinen Projektmanagement-Techniken als ,,eine Nummer zu grof3*
oder ,viel zu kompliziert und aufwéndig“ fir die eigene Aufgabenstellung.
Mithin sind die Schaffung einer eigenen, simpleren, ,,selbstgestrickten“ L&sung
oder der Ruckgriff auf , Altbewahrtes” verlockend. Diese Lésungen mdégen
erfolgreich sein, kénnen aber auch an mangelnder ,,Durchdachtheit oder
~Uberalterung* scheitern. Projektarbeit miindet dann in Frustration, Zeitdruck
und Misserfolg mit allen seinen Konsequenzen. Mit anderen Worten: ,,Gar kei-
ne Theorie ist auch keine Lésung!*

Ll schmid, 2009, die Kapitel ,,Enttduschte Projektleiter* S. 7 — 11, ,,1. Eine
Molkerei fir ein Glas Milch“ S. 14 — 15 und ,,2. Gute Instrumente sind
lésungsorientiert” S. 15 — 16.

Die vollstdndige Ignoranz der Theorie ist somit kein erfolgversprechender Weg
— im Gegenteil: je mehr Ldsungsalternativen und -methoden den handelnden
Personen bekannt und somit verfiigbar sind, desto wahrscheinlicher ist, dass die
geeignete Losung fiir das spezielle, einzelne Praxisproblem dabei ist!

Abschlielend sei noch darauf verwiesen, dass Projektmanagement in der Praxis
auch durch Software-Produkte unterstitzt werden kann. Im Sinne des oben ge-
sagten kénnen diese eine Erleichterung der Projektarbeit darstellen, kénnen aber
auch fir den eigenen Bedarf Uberdimensioniert sein. Auch hier sollte nicht
zwingend mit ,,Kanonen auf Spatzen geschossen werden®. Auch hier bedarf es
der Einzelfallentscheidung.®

Aus der Charaktereigenschaft eines Projektes, immer neuartig und komplex zu
sein, resultiert die besondere Schwierigkeit bei der Anwendung von Projektma-
nagement in der Praxis. Dies ist aber zugleich sein besonderer Reiz, denn es ist
flexibel, vielfach neu konstruierbar und immer spannend!

% Hierzu gibt es mittlerweile im Internet Suchmaschinen und Auswahlhilfen. Z. B.
unter Institut fir Projektmanagement und Innovation & Deutsche Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement e. V., 2010.

Theorie und Praxis
(-Schock)

Projektmanagement
und IT-Unterstiitzung
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6.1

2.1

2.2

Antworten auf die Kontrollfragen

Kapitel 2: Was ist ein Projekt? Definition und
Abgrenzung des Begriffs

Bitte ,,erfinden* Sie ein Projekt und Uberprifen Sie, ob es sich bei Ihrer
Erfindung tatsachlich um ein Projekt handelt! Wieso gibt es tiberhaupt
Projekte? Wieso erfolgt die Abwicklung der Aufgabe nicht ,,ganz nor-
mal** mittels der Linienorganisation?

Beispiel fiir ein Projekt: Einfihrung des CAF-Qualitatsmanagements
Diese Aufgabe ist einmalig, da das CAF nur einmal eingefiihrt wird und
dann kontinuierlich gepflegt wird. Diese Aufgabe ist sachlich begrenzt,
da es sich um ein in sich geschlossenes Konzept handelt. Diese Aufgabe
ist zeitlich begrenzt, da es eine Zasur zwischen der Einfihrung und dem
sich anschlieBenden Wirkbetrieb gibt, die sich jeweils durch unter-
schiedliche inhaltliche Fragestellungen auszeichnen. Die Aufgabe ist
komplex, da die Einfiihrung des CAF-Qualitdtsmanagements in jedem
Betrieb individuell und anspruchsvoll ist. Aus diesem Grund ist sie auch
innovativ, wenn vorher kein Qualitdtsmanagement- Konzept dieser Art
genutzt wurde. Sie ist interdisziplinar und fach- und hierarchielbergrei-
fend, weil neben sachkundigen Qualitdtsmanagern auch die Mitarbeiter
der Fachaufgaben involviert sein missen, um das Konzept malige-
schneidert zu adaptieren. Die Aufgabe birgt auch das Risiko des Schei-
terns, denn Qualitdtsmanagement bedarf der aktiven Unterstiitzung aller
involvierten Betriebseinheiten, um einen tatsachlichen Mehrwert fiir
den Verwaltungsbetrieb darzustellen.

Die Aufgabe wird nicht tber die Linienorganisation abgewickelt, da
aufgrund der Interdisziplinaritat und Komplexitét keine Organisations-
einheit der Linienorganisation diese Aufgabe wirklich schultern kann.
Aufgrund der zeitlichen Begrenztheit der Aufgabe ,lohnt”“ eine Um-
strukturierung der Linienorganisation nicht.

Welche Ebenen gibt es in einem Projekt? Geht es immer nur um ,,die
Sache** oder spielen auch andere Faktoren eine Rolle?

Ein Projekt ist durch seine Mehrdimensionalitdt gepragt. Neben der
Sach- gibt es auch eine Methoden- und eine Beziehungsebene. Die cha-
rakteristische Komplexitdt und der Innovationscharakter der Aufgabe
forcieren die Verwendung von Arbeitshilfen und Instrumenten zur Be-
herrschung der Komplexitat wie z. B. Netzplantechnik oder Brainstor-
ming etc.

Das Zusammentreffen verschiedener Fachrichtungen und Hierarchie-
ebenen bzw. unbekannter Personlichkeiten bedingt eine (Neu-) Struktu-
rierung des Beziehungsgeflechts innerhalb der Gruppe. Deswegen ist
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6.2
3.1

3.2

3.3

die Beziehungsebene insbesondere bei neu formierten Projektteams eine
wesentliche (Erfolgs-) Komponente.

Kapitel 3: Die Rollenverteilung in Projekten

Muss die Projektleitung immer zwingend ,,aus den eigenen Reihen*
besetzt werden? Welche Vor- und Nachteile sind bei dieser Entschei-
dung zu beachten?

Es gibt durchaus die Mdglichkeit, eine Projektleitung extern zu verge-
ben, d. h. einen Spezialisten fur Projektmanagement mit der Rolle der
Projektleitung zu beauftragen. Dieser hat ggf. keine qualifizierten
Kenntnisse auf Sachebene des Projektes, hat aber Projekterfahrung und
somit das Methodenwissen und ggf. spezielle Routinen auf der Bezie-
hungsebene. Inwiefern diese Konstellation von Vor- oder Nachteil ist,
muss im Einzelfall entschieden werden: hierdurch kann Betriebsblind-
heit vermieden, belastete Beziehungsstrukturen ausgeblendet und pro-
fessionelles Management implementiert werden. Andererseits kann feh-
lendes Sachwissen, fehlende Kenntnis von Befindlichkeiten und (be-
dingt dadurch) deplatzierte Anwendung von Methoden/Instrumenten zu
Fehlentscheidungen flhren, die das Projekt gefahrden kdnnten.

Welche Aufgaben hat der Projektleiter und wofur muss er letztendlich
,».gerade stehen*“?

Vgl. die Ausfuhrung zur AKV (Aufgabe-Kompetenz-Verantwortung)
Beschreibung der Projektleitung. Hinzuzufiigen ware, dass die Projekt-
leitung eine Bindegliedfunktion zwischen Auftraggeber und Projekt-
team, das die eigentliche Problemldsung ausfiihrt, Gbernimmt. Somit ist
die Projektleitung die ,,Informationsdrehscheibe* zwischen den Erwar-
tungen des Auftraggebers und der Realisationsebene bzw. den sich aus
der Realisation ggf. ergebenden Restriktionen oder Mdéglichkeiten.

Welche Projektrolle bewegt sich auf welcher Entscheidungsebene?
Warum ist diese Verteilung sinnvoll?

Zur Verteilung der Rollen auf die Ebenen vgl. Abbildung 3.2. Die Sepa-
ration der Ebenen und die Zuweisung von Rollen auf die einzelnen Ent-
scheidungsebenen dienen der Vermeidung von Friktionen hinsichtlich
der Entscheidungsverteilung. Somit ist klar geregelt, dass strategische,
die Projekt-Sache betreffende Entscheidungen vom Auftraggeber bzw.
vom Lenkungsausschuss zu treffen sind, da diese das Projekt Uberhaupt
ins Leben gerufen haben und die Verwendung der Projektergebnisse in
deren Interesse steht. Eine Manipulation hieran durch die Projektleitung
bzw. das Projektteam soll hiermit (formell) ausgeschlossen werden.
Umsetzungsprobleme aber sollen den Auftraggeber nur dann ,belas-
ten“, wenn sie projektgefahrdenden Charakter haben und somit im Len-
kungsausschuss behandelt werden missen. Ansonsten ist die Projektlei-
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6.3
4.1

4.2

tung mit der Problemldsung beauftragt und die strategische Ebene bleibt
auflen vor, um ggf. ein ,Weisungsdurcheinander” zu vermeiden (vgl.
hierzu auch die allgemeinen Fihrungsprobleme der Mehrliniensyste-
me).

Kapitel 4: Die Phasen des Projektmanagements

Wozu dient die Projektvorbereitungsphase? Wieso ist die Unterschei-
dung in eine Initialisierungs- und eine Definitionsphase sinnvoll?

Die Projektvorbereitungsphase dient der ersten Gesamtschau des Pro-
jektes. D. h. hier soll auf Seiten des Auftraggebers eine Konkretisie-
rung der Projektinhalte und der Projektzielstruktur erfolgen. Der Auf-
traggeber soll seine Wiinsche und Erwartungen an das Projektergebnis
explizit ausformulieren und verbindlich an den Auftragnehmer weiter-
geben. Dies geschieht im Zuge der Projektinitialisierung. Hier liegt die
Initiative beim Auftraggeber. Die Projektdefinitionsphase gilt als Ant-
wort des Auftragnehmers auf die Projektinitialisierung des Auftragge-
bers. Hier werden eine erste Strukturierung und eine erste Machbar-
keitsstudie auf grobem Niveau durchgefuhrt. Dies gilt der Abschét-
zung, ob das Projekt nach den Wiinschen des Auftraggebers tiberhaupt
realisierbar ist. Der Auftragnehmer ist wahrend der Definitionsphase
federfuhrend. Zusammenfassend wird mittels der Vorbereitungsphase
der Auftraggeber diszipliniert, seine Wunsche und Erwartungen in-
tersubjektiv verstandlich darzulegen und der Auftragnehmer ist ver-
pflichtet, das Projekt inhaltlich grob zu strukturieren und auf Machbar-
keit und Wirtschaftlichkeit hin zu Uberprifen. Sollte sich in dieser
Frihphase also schon abzeichnen, dass es Probleme geben konnte,
kann das Projekt ohne groRe Probleme zurlickgenommen werden. Hier-
in liegt auch die Existenzberechtigung der Vorbereitungsphase in ihrer
vorliegenden Unterteilung mit Initialisierungs- und Definitionsphase.

Welche Dokumente werden im Laufe der Vorbereitungsphase erstellt
und welche Bedeutung kommt ihnen im weiteren Projektverlauf zu?

Ein wesentliches Dokument ist das Lastenheft. Hierauf kdnnen sowohl
Auftraggeber als auch Auftragnehmer Bezug nehmen, wenn es zu Plan-
abweichungen oder sonstigen Problemen im Projektverlauf kommt. Ei-
ne Unschérfe in der Definition der Projektergebnisse erlaubt einen In-
terpretationsspielraum im Rahmen der Abnahme der Projektergebnisse.
D. h. Anforderungen, die hier nicht klar ausformuliert sind, kénnen ggf.
nicht vom Auftragnehmer eingefordert werden und eine Abnahme muss
erteilt werden, obwohl der Auftraggeber vielleicht nicht zufrieden ist.
Der Formulierung des Lastenheftes gilt somit besondere Sorgfalt.

Die Dokumente der Definitionsphase bilden die Basis zur spéteren Pro-
jektplanung und legen ggf. schon den spéateren Projektverlauf fest. Des-
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4.3

4.4

4.5

halb sollte auch hier — trotz der Grobheit der ersten Uberlegungen — be-
sondere Sorgfalt walten.

Welche ,,Beziehung* hat das Pflichtenheft zum Lastenheft?

Das Pflichtenheft ist eine Selbstverpflichtung des Auftragnehmers und
fungiert als ,,Antwort” auf das Lastenheft des Auftraggebers. Es legt
dar, wie der Auftragnehmer die vom Auftraggeber auferlegten Lasten
zu bearbeiten gedenkt.

Konnte die hier gewdahlte Reihenfolge der einzelnen Planungsschritte
in der gesamten Planungsphase geéndert werden?

Die Reihenfolge lieRe sich nicht ohne weiteres dndern. Die in einem
Planungsschritt eruierten Daten und Informationen bilden wiederum
die Grundlage fiir die Festlegungen im folgenden Planungsschritt. Bsp:
Die inhaltliche Strukturierung im Projektstrukturplan definiert Arbeits-
pakete und Vorgange. Hierauf aufbauend kann erst eine Terminierung
und eine Vorgangsdauer fur die einzelnen Vorgénge erhoben werden
und ein Ablaufplan z. B. als Netzplan erstellt werden. Darauf aufbau-
end kann erst die Personalressourcenplanung vorgenommen werden, da
erst jetzt bekannt ist, welche VVorgénge parallel oder nacheinander ab-
laufen kdnnen bzw. missen. Hieraus resultieren auch die Wahl der Or-
ganisationsform und entsprechend auch die Kostenschatzungen. Ohne
Kosteninformationen kann keine Wirtschaftlichkeitsanalyse erfolgen
und auch eine Risikoanalyse basiert auf Kosteninformationen. Uberle-
gungen zum Qualitdtsmanagement konnen ggf. wéhrend des ganzen
Planungsprozesses begleitend durchgefiihrt werden. Vergaberechtliche
Uberlegungen miissen ggf. schon bei der Erstellung eines Termin-und
Ablaufplans integriert werden.

Welche Variante der Projektorganisation wirden Sie bei einem strate-
gisch wichtigen und sehr facettenreichen Projekt empfehlen?

Handelt es sich um ein strategisch wichtiges Projekt, so ist per definiti-
onem der Betriebserfolg mit dem Projektergebnis verknipft. Im Ge-
genteil wirde das Scheitern des Projektes also auch eine Verschlechte-
rung des Gesamtbetriebes nach sich ziehen. Um dieser prekdren Situa-
tion Rechnung zu tragen, sollte das Projekt auch in puncto Personalein-
satz und Budgetrahmen Prioritat genieRen. Auch sollte der Projektleiter
alle Moglichkeiten zur Realisierung der Projektziele — auch ggf. diszip-
linarische — erhalten. Demzufolge empfiehlt sich die reine Projektorga-
nisation bzw. die Task Force. Der Facettenreichtum des Projektes deu-
tet darauf hin, dass zudem hdchst unterschiedliche Fachrichtungen am
Projekt mitarbeiten werden, sodass auch hier die Leistung der Projekt-
leitung und deren Handlungsféahigkeit mittels der enormen Autonomie
von der Linienorganisation gestitzt werden muss.
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4.6

4.7

Wie wird im Projektmanagement der Umgang mit Risiken gehandhabt,
d. h. wann wird dieses Thema im Projektverlauf wie behandelt und wa-
rum wird dies so empfohlen?

Die Projektdurchfihrung steht aufgrund der zeitlichen Terminierung
von Projekten immer unter einem gewissen Zeitdruck. Zudem wirken
an einem Projekt mitunter sehr verschiedene Personlichkeiten oder
Wirtschaftssubjekte (Unternehmen, Behorden, etc.) mit. Dies zusam-
men genommen macht spontane Korrekturen oder Plan&dnderungen
schon sehr schwierig. Hierdurch bedingte Verzégerung kdnnen den
Projekterfolg sogar entscheidend schmalern oder gar verhindern. Der
Eintritt eines Risikos konnte somit fatale Folgen fir alle Projektbetei-
ligten haben. Aus diesem Grund wird bereits in der Planungsphase eine
Risikoanalyse vorgenommen, die nicht nur alle Risiken identifiziert,
sondern auch deren Folgen bzw. korrigierende MaRnahmen und deren
Konsequenzen benennt. So kann in der Durchfiihrungsphase direkt re-
agiert werden und der Zeitverlust wird minimiert. Auch hinsichtlich ei-
ner veranderten Kostensituation kann auf einen ,,Plan B“ gewechselt
werden. Zudem kann auch schon in der Planungsphase Prévention be-
trieben werden und Gefahrenquellen von vorne herein ausgeschaltet
werden.

Welche Funktionen hat das sogenannte Kick-Off-Meeting? Warum ist
der Kick-Off nicht schon vor der Projektvorbereitung oder -planung
erfolgt?

Im Rahmen des Kick-Offs treten das gesamte Projektteam und der Auf-
traggeber zusammen. Neben dem Kennenlernen auf der Beziehungs-
ebene werden hier auch die Planungen auf der Sach- und Methoden-
ebene vorgestellt. Der Kick-Off soll alle Projektbeteiligten auf einen
»gemeinsamen Nenner* bringen. AuBerdem sollen hier auch die Regu-
larien der Zusammenarbeit (somit auch Sanktionsmechanismen bei
Fehlverhalten) im Konsens mit allen Beteiligten festgelegt werden. Der
Kick-Off separiert die Planungsphase von der Realisation. Hiermit
kann z. B. auch der Beginn von Vertrdgen bzw. der Beginn deren
Laufzeit oder eine personelle Umbesetzung bzw. Ergdnzung neben
dem ,,Startschuss* zur Bearbeitung der Arbeitspakete verknupft sein.
Ein Kick-Off vor erfolgter Planung macht im hier definierten Ver-
stdndnis somit keinen Sinn, denn in diesem Stadium sind weder alle
Personalfragen noch alle inhaltlichen Fragen geklart und das einmal
zusammengerufene Projektteam miusste sich entweder wieder flr eine
Zeit ,,verabschieden® oder wirde sich wahrend der Planungsphase ge-
notigt fahlen, permanent hierin eingreifen zu missen. Dies kénnte
schlimmstenfalls zu Endlosschleifen in Planungsphase fiihren.
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4.9

4.10

Welche Gefahren bestehen, wenn sich Controlling und Steuerung per-
sonell bzw. sachlich ,,vermischen* bzw. die Grenze ,,verwassert
wird?

Controlling beschrankt sich auf die Datenerhebung und -auswertung.
Ggf. ist auch eine Abweichungsanalyse gewinscht. Hier werden die Ur-
sachen der Abweichungen und vielleicht auch KorrekturmaBnahmen
problemorientiert und adressatengerecht gebiindelt und dem Projektlei-
ter zur Verfligung gestellt. Eine Entscheidung obliegt jedoch grundsatz-
lich dem Projektleiter. Eine Vermischung der beiden Positionen konnte
dazu flhren, dass die Informationen nicht vollstandig, sondern selektiv
erhoben werden, sodass die Projektleitung die Daten auf ein vorher de-
finiertes Ergebnis passend manipulieren konnte. Diese ,, Tunnelsicht
versperrt jedoch den Blick fir Wege aus der Krise, die der Projektleiter
ggf. vertuschen mdchte.

Welche Anforderungen sollten an eine Projektdokumentation gestellt
werden? Welche Zielgruppen fiir die Dokumentation kdnnen Sie sich
vorstellen? Wie sollte die Dokumentation auf diese Zielgruppen abge-
stimmt sein?

Da die Projektdokumentation sowohl im Zuge der Projektdurchfiihrung
als auch wahrend und nach des Projektabschlusses als ausschlaggeben-
de Informationsquelle fir alle Projektbeteiligten dient, sollte die Do-
kumentation alle relevanten Informationen enthalten, verstandlich auf-
bereitet sein und allen relevanten Adressaten zugénglich sein. Der Ad-
ressatenkreis umfasst alle Projektstakeholder: neben direkt Beteiligten
wie Projektleitung, -team, Auftraggeber und Lenkungsausschuss auch
Lieferanten, beauftragte Unternehmen oder andere externe Stellen wie
Forschungseinrichtungen oder Behorden oder auch die Offentlichkeit
bzw. die Presse. Diese Zielgruppen missen unterschiedlich angespro-
chen werden und die Informationen missen aufbereitet, selektiert und
verfligbar gemacht werden. Hier sind bestimmte Distributionskandle
wie Internet, Intranet, schriftliche Dokumente in Papierform etc. denk-
bar und entsprechend ihrer Eignung auszuwahlen.

Wie sollte ein Projekt beendet werden? Welche ,,beliebten* Fehler
kénnen am Ende eines Projektes gemacht werden?

Der Abschluss eines Projektes sollte fiir alle Beteiligten spurbar sein
und alle offenen Probleme endgliltig abschlielen. Zudem sollten im
Projekt gewonnene Erkenntnisse, die flr weitere Projekte von Bedeu-
tung sein koénnten, konserviert und veréffentlicht werden. Gravierende
Fehler bei Projektabschluss kdnnen auf mehreren Ebenen gemacht
werden: zunédchst kann auf Sachebene die Implementierung der Pro-
jektergebnisse und die sinnhafte Rickflihrung des Personals vernach-
lassigt werden. Dies gefdhrdet die ,,Realitdtswerdung* der Projektarbeit
und demotiviert das Personal. Eine ,,lapidare” Abnahme des Projektes
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411

412

verwassert die eigentlich klar zugewiesene Verantwortung fir das kor-
rekte Projektergebnis: wenn das Projektergebnis problematisch wird,
wer hat dies zu verantworten? Die Projektleitung oder der Auftragge-
ber, dem dies bei seiner Abnahme nicht aufgefallen war? Die Unter-
drickung der ,lessons learned* verhindert eine verbesserte Herange-
hensweise bei anderen Projekten, sodass Fehler mehrfach gemacht
werden (und ggf. mehrfach dafiir bezahlt wird). Ein schlechter emotio-
naler Abschluss — auch auf Beziehungsebene — verhindert, dass die
Projektbeteiligten mit ungetriibter und ungebremster Motivation an das
néchste Projekt herangehen.

Was passiert mit den Mitgliedern der Projektgruppe nach Abschluss
des Projektes?

Die Frage, welche Verwendungsalternativen fur die Projektteammit-
glieder nach dem Projekt bestehen, sollte idealerweise schon VOR
Auswahl der Projektteammitglieder beantwortet sein! Die betroffenen
Mitarbeiter erwerben im Zuge des Projektes nicht nur spezifisches Pro-
jektwissen, sondern auch dariiber hinaus gehende Erfahrungen im all-
gemeinen Bereich, wie z. B. Kommunikationsformen, Vergaberecht,
Planungstechniken, ggf. Personalfihrung, Konfliktmanagement usw.
Dieser Wissenszuwachs stellt auch fir den Gesamtbetrieb einen Wert-
zuwachs dar, der idealerweise nicht ungenutzt bleiben sollte. Das pro-
jektspezifische Wissen kann z. B. bei der Implementierung der Projekt-
ergebnisse oder deren dauerhafter Pflege eingesetzt werden, die erwor-
bene generellen Bildungsinhalte kdnnen in allen verantwortungsvollen
Positionen im Organisationsgefiige Anwendung finden. Diese Optio-
nen sollten nicht daran scheitern, dass die Auswahl der Projektteam-
mitglieder vor Projektstart dies ausschlief3t, da z. B. eine Laufbahnbe-
fahigung nicht vorliegt, oder sonstige, bekannte personliche Griinde die
Verwendung blockieren. Eine Ruckkehr des Personals auf ihre alten
Positionen sollte somit gut tberlegt und vor diesem Hintergrund abge-
wogen werden.

Worauf wird die Abnahme eines Projektes bezogen? D. h. welches
Dokument wird herangezogen, um nachzuprifen, ob das Projektergeb-
nis den Erwartungen des Auftraggebers entspricht?

Die Abnahme eines Projektes bezieht sich auf die schriftlich niederge-
legten Ziele, Erwartungen und Anforderungen im Lasten- und Pflich-
tenheft. Letztlich zahlt nur wirklich das, was zweifelsfrei belegbar als
Anforderung aufgenommen wurde. Alle mindlichen Absprachen oder
Anderungen oder Zugestandnisse kénnen bei der Endabnahme in Ab-
rede gestellt bzw. bestritten werden. Daher gilt es, ein besonderes Au-
genmerk auf die Formulierung und die Vollstdndigkeit von Lasten- und
Pflichtenheft zu legen. Hierdurch kénnen Versdumnisse und Fehler
eindeutig zugeordnet werden und die Problemlésung kann sofort be-
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fen.
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Anlagen

Anlage 1:

Zur Risikoanalyse, Kap. 4.2.7:

Eintrittswahrscheinlichkeit zum Zeitpunkt der Bewertung
Wenig wahr- | Wahrscheinlich Sehr wahr-
scheinlich 25%-75% scheinlich
<25% >75%
1 2 8
Gering
E (wenig relevante 1 Grin Griin Grin
'E Ergebnisse gefahrdet)
‘@
o
g Mittel
E (Teilergebnisse 2 Griin Gelb Gelb
8 geféhrdet)
Schwer
(Erfolg des gesamten 3 Gelb Rot Rot
Projektes gefahrdet)

Quelle: Praxisleitfaden des BMI — Projektmanagement fir die 6ffentliche Verwaltung,
BMI (Hrsg.), Berlin 2008

Quelle: Primas Consulting (&hnlich auch andere)




ANLAGEN

Anlage 2:

Zum Projektstatusbericht, Kap. 4.3.3:

Projektstatusbericht

Projektname:
Berichtszeitraum: Datum:
Projektauftrag vom: Gz.:

Auftraggeber/-in:
Projektleiter/-in:

1. Projektstatus
(Ampel zum Stand der inhaltlichen, zeitlichen und budgetgerechten Zielerreichung)

Grinfo.k) [  Gelb(Vorwarnung) [] Rot(Problem) []

2. Kurzdarstellung des Projektverlaufs
(einschlieBlich Zielerreichung und weiteren Vorgehens)

3. Meilensteinplan

Nr. |Meilenstein Termin Bemerkung

Plan Ist

4. Projektbudget

Plan Ist

Interner Personalaufwand (in Personentagen)

Sachkosten fiir externe Dienstleistungen (in €}
IT-5achkosten (in €)

sonstige Sachkosten, z. B. Fortbildung oder Reisekosten (in €)

5. Eventuell bestehende Projektrisiken
6. Anstehende Entscheidungen durch Auftraggeber/-in

| |

7. Anhénge

Anzahl:
Aktueller Projektzeitplananbei: ja [ nein []

8. Bewertung durch Auftraggeber/-in

Bericht wird: abgenommen D nicht abgenommen D hitte Riicksprache D

Quelle: Praxisleitfaden des BMI — Projektmanagement fur die 6ffentliche Verwaltung,
BMI (Hrsg.), Berlin 2008
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