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1.1
Die Aktualitat von
Projektmanagement
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r] Bekannte Grol3-Projekte

Schon der Bau der Pyramiden, des Suezkanals und des
Eiffelturms waren komplexe Aufgaben, die ein hohes Mal}
an Planung und Organisation erforderten.

Bekannte Grol3projekte in der jingeren Vergangenheit:
= Eurofighter

= Maut-Projekt. Stral3ennutzungsgebuhr far LKWs

= Transrapid, Siemens und Thyssen Krupp

s Projekt Desertec

O FLUGHAFEN
BERLIN
BRANDENBURG
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Ein Zukunftsszenario fur das Jahr 2020
n Deutsche Bank Research

Projektwirtschaft im
Kommen

: . ; ) -
23. Apr|| 2007 Anteil an nationaler Wertschépfung in
Projektw irtschaft

SWir skizzieren ... mit Hilfe einer
Innovativen Szenarioanalyse, welche
zukinftigen Entwicklungspfade fir
Deutschlands Wirtschaft und Gesellschaft
denkbar sind — und welches Zukunftsbild
das plausibelste ist. Die Kernelemente
dieses Szenarios ,Expedition Deutschland*®
fur das Jahr 2020 sind:“ Cuelle: Deutsche Berk Ressarch

"Kassische" Wirtschaft

, Die , Projektwirtschaft” liefert in 2020 15% der Wertschopfung
In Deutschland (in 2007 waren es 2%). ,Projektwirtschaft* steht flr
zumeist temporéare, aul3erordentlich kooperative und oft globale
Wertschopfungsprozesse. Sie fuldt auf dem Nahrboden klassischen
Wirtschaftens und reifer Informationstechnologien. Insbesondere der
deutsche Mittelstand profitiert.”
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n BAU und POU

Unternehmen bewegen sich auf einem Kontinuum zwischen:

A) Unternehmen, deren Leistungen primar durch die Linie
erbracht werden, z. B. Banken, Versicherungen, Pharma,
Krankenhauser (BAU)

B) Unternehmen, die ihren Umsatz primar mit Projekten
machen (POU)

Business-as-usual- Projektorientiertes
Organisation (BAU) Unternehmen (POU)

Primarer Zweck:
Dienstleistungserbringung,
Produktion

Primarer Zweck:
Projektabwicklung

Zweite Prioritat:
Projekt-
abwicklung

Zweite Prioritat:
Routinetatigkeit

[Rietiker, S., Projektbewusstes Management, in: projektManagement aktuell, 1/2008, S. 23 — 31]
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Die wachsende Bedeutung des
n Projektmanagements

grolere Produktvielfalt,
hohere Anspriche

kirzere Produktlebens-

Wandel vom und Entwicklungszyklen
Verkaufer zum

Kaufermarkt Zwang zu schnellerer -mehr und bessere

Auftragsbearbeitung Projekte
steigender Kosten- bzw. - Projektmanagement

zunehmender Rationalisierungsdruck wird wichtiger
Wettbewerb /

Globalisierung Meue Technologien -

viele | T-Projekte

Reorganisations-Projekte
QM-FProjekie
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n Vorteile des Projektmanagements

Untersuchungen zeigen, dass die Vorteile eines systematischen
Projektmanagements den zusatzlichen Aufwand weit
tUberkompensieren. Als Vorteile werden genannt:

» Bessere Qualitat von Produkten und Leistungen und dadurch
hohere Kundenzufriedenheit

s Rasche Realisierung und hohe Plantreue (Qualitat, Termine,
Ressourcen, Kosten)

s Kostenoptimierung

= Sicherung der Akzeptanz der Losung durch Teamarbeit und
gezieltes Projektmarketing

= HOohere Mitarbeiterzufriedenheit

s Klare Zustandigkeiten

= Individuelles und organisatorisches Lernen

= Transparenz und Nachvollziehbarkeit durch Projektdokumentation
[PM-Fachmann, 2001, S. 46ff.]
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1.2
Projekte und ihre
Eigenschaften
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n Definition Projekt

,vorhaben, das im wesentlichen durch Einmaligkeit der
Bedingungen in inrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie
z.B. Zielvorgabe, zeitliche, personelle oder andere
Begrenzungen, Abgrenzungen gegenuber anderen
Vorhaben und eine projektspezifische Organisation“ (DIN
69 901)

Projekte haben haufig weitere Merkmale

= komplex

= einmalig (Gegensatz: sich wiederholende Prozesse)
s erfordern interdisziplinare Zusammenarbeit

= werden in Teamarbeit durchgefuhrt

s LOsungsweg ist haufig diffus

= neuartig und mit Risiko verbunden
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Unterschiede zwischen Serienfertigung und

n Projektarbeit

Serienfertigung Arbeit in Projekten
Massenproduktion in repetitiven Erstellung einer einmaligen LOsung
Prozessen

teilzielorientiert: Richtet sich nach den | projektzielorientiert: Am zu
zu erledigenden Aufgaben der erreichenden Ziel ausgerichtet
Organisationseinheit

permanent: Wiederholung der temporar: Das Projekt wird gestartet
Arbeiten ohne Anderungen tber lange | und nach Fertigstellung beendet
Zeit

Spezialisten: in jeder Teams: in der Regel interdisziplinar
Organisationseinheit arbeiten besetzt

Uberwiegend Spezialisten einer

Fachrichtung

geringe Unsicherheit und Risiko hohe Unsicherheit und Risiko
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n Projektarten

Projektart z.B.: Investition, F+E, Reorganisation
Innovations- bekannte Technik bis neueste Wissenschatft
grad

Auftraggeber externe und interne Projekte

Neuigkeitsgrad | zwischen Standard- und Pionierprojekten

Soziale multikulturelle Projekte / unterschiedliche
Komplexitat Unternehmenskulturen oder multinationale Teams
Dauer von wenigen Wochen bis tber viele Jahre
Organisat. Anzahl der beteiligten Stellen und Organisationen
Komplexitat

Bedeutung flr | kleinere Projekte vs. strategische Projekte, wie z.B.
Unternenhmen | Fusion oder strategische Umorganisation
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n Projektarten nach Inhalt
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n Projektarten nach Tragern

Staatliche Projekte

Eisenbahnbau
Stral3enbau
Autobahn-Maut
Bahnprivatisierung
Schulneubau
Steuerreform

Umbau eines Bahnhofs
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Unternehmensprojekte

Markteinfihrung eines
Produkts

Grindung eines
Tochterunternehmens

Produktentwicklung
Kundenauftrag
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n Interne und externe Projekte

Interne Projekte Externe Projekte

m fUr unternehmensinterne n fUr externen Auftraggeber
Zwecke = Projektauslésung durch

= Projektauslosung aulien
unternehmensintern bedingt

BeiSDiele: Beispie|e:

= F+E Projekt/ = Kundenauftrag
Produktentwicklung m  Software-Entwicklung fur

= neue Produktionsanlage Kunden

= Reorganisation = Beratungsauftrag fir

= Internationalisierung Kunden
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1.3
Projektmanagement. Definition
und Aufgabe
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n Was ist Projektmanagement?

Projektmanagement ist nach DIN 69901 "die Gesamtheit von
Fuhrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mittel fur
die Abwicklung eines Projekts".

Management: alle organisierenden, planenden, steuernden und
kontrollierenden Tatigkeiten in einer Organisation

Das Projekt zu ,managen” ist in erster Linie Aufgabe des
Projektleiters. Allerdings miussen auch die anderen
Betelligten Kenntnisse in Projektmanagement haben.
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n Eine tbliche Gliederung der Projektphasen
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Projekt- Vorbereitung Planungs- Ergebnis Projekt
start abgeschlossen unterlagen fertig fertig abgeschlossen
Vor- §
. Flanung Durchfahrung Abschluss
bereitung
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n Aufgaben in den jeweiligen Phasen

In der Vorbereitungsphase

s Projektentscheidung und Projektauftrag
herbeiftihren

n  Zielklarung
m Projektorganisation
In der Planungsphase

= Planung der Projektleistung, Termine,
Ressourcen, Kosten, Budget

In der Durchfihrungsphase

s Steuerung der Projektaktivitaten.
Projektcontrolling. Termineinhaltung,
Kostenuberwachung, Budget-Einhaltung

= Dokumentation und Berichte
In der Abschlussphase
= Projekt abschlief3en
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In allen Phasen

Fuhrung des Projektteams,
Kommunikation innerhalb
des Teams

Koordination und
Kommunikation extern

Vorbereitung und
Durchflihrung von
Projektbesprechungen

19



2. Der Projektstart

1. Einfihrung: Projekte und

P

rojektmanagement

1. Die Aktualitat von
Projektmanagement

2. Projekte und ihre
Eigenschaften

3. Projektmanagement.
Definition und Aufgabe

3. Dle Projektplanung

1. Projektstrukturplan
und APs

6. Finanz- und
Budgetplanung

2. Der Projektstart

1. Der Projektstart legt 6.
das Fundament

Umfeld- /
Stakeholder-Analyse

2. Projektziele klaren 7.

Risikomanagement

4. Projektorganisation

3. Projektphasen 8. Projekt-
festlegen kommunikation
9. Der Projektstart-

Workshop

Team

5. Projektleiter und

10. Das Kickoff-
Meeting

4. Durchfiihrung und Projektcontrolling

1. Aufgaben

7. Ursachenanalyse

2. Ablaufplanung

7. Schatzmethoden

2. Projektcontrolling
vorbereiten

8. Steuerungs-
mafRnahmen

3. Zeit- und
Terminplanung

4. Ressourcenplanung

5. Kostenplanung

PM — lernen+lehren _

3. Projekt-
steuerungszyklus

9. Revision der Planung

4. Terminkontrolle

10. Projekt-
dokumentation

5. Kostenkontrolle

11. Projektberichte

6. Leistungskontrolle

5. Der Projektabschluss

1. Der Projekt-
abschluss

2. Aufgaben fur den
Projektabschluss

3. Abschlusssitzung

4. Abschlussfeier




|

2.1
Der Projektstart legt das
Fundament
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n Was ist das eigentlich: der Projektstart?

Es gibt 2 Definitionen:

s Projektstart als ein Ereignis. Das konnte etwa der
Zeitpunkt sein, an dem ein Entscheidungsgremium die
Projektdurchfihrung beschliel3t, oder der Tag, an dem die
Arbeit beginnt.

m Projektstart als eine Phase. Der Projektstart ist eine
eigenstandige Projektphase mit einer gewissen Dauer, die
mit dem Kickoff-Meeting endet.

Hier wird die zweite Definition verwendet: Projektstart ist die
Phase, in der das Projekt vorbereitet wird (Projektvorbereitung,
auch -initialisierung).

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell
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n 9 Schritte in der Vorbereitungsphase

1.

oo

Projektziele klaren. Was genau soll erreicht werden soll?
Unter allen Betelligten ein einheitliches Verstandnis der
Projektaufgabe herstellen

Projektphasen festlegen. Grobplanung
Projektorganisation, intern und extern

Projektleiter und Team. Aufgaben und Verantwortungen
klaren

Umfeld-/Stakeholderanalyse

Risikomanagement. Risiken identifizieren, analysieren und
MalRnahmen zur Vorbeugung und Vorsorge entwickeln

Kommunikation organisieren, Dokumentation und Berichte
planen

Der Projektstart-Workshop (PSW)
Das Kickoff-Meeting. Der offizielle Start
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n Haufige Fehler beim Projektstart

Projekte werden oft unprofessionell vorbereitet:

Projektziele werden nicht klar definiert.
Die Stakeholder werden nicht mit einbezogen.

Zustandigkeiten und Verantwortungen werden nicht klar
definiert.

Unterschiedliche Vorstellungen tber die Vorgehensweise
und die eigenen Aufgaben werden nicht ausdiskutiert.

Risiken werden ausgeblendet (,Wird schon gut gehen®).

Die Dokumentation wird Gberhaupt nicht oder nur
mangelhaft, geplant und organisiert.

Interne und externe Kommunikation wird nicht abgestimmit.

Es wird schlampig geplant und der Aufwand zu optimistisch
geschatzt.

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell
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n Gut begonnen, halb gewonnen

Durch eine gute Projektvorbereitung lasst sich insgesamt Zeit

Sparen.
- FProjektdauer -
Frojektstart Flanung, Durchfiihrung und Abschluss
> >
———— Zeit-
Projektstart FPlanung, Durchfihrung und Abschluss ersparnis !

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell
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2.2
Projektziele klaren
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n Eine klare Zieldefinition

= bildet eine sichere Planungsgrundlage
= unterstitzt ergebnisorientiertes Arbeiten

= stellt ein einheitliches Verstandnis zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer Uber die Projektziele her

= reduziert Abstimmungsprobleme wahrend der Durchfiihrung
» ISt Voraussetzung fur ein effektives Projektcontrolling

= ermoglicht eine aussagekraftige Ergebniskontrolle
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n Das Wirtschaftlichkeitsprinzip

Projekte missen wirtschaftlich geplant und durchgefihrt werden.

Wirtschaftlichkeit = glinstige Relation zwischen dem verfolgten Zweck
und den einzusetzenden Mitteln.

Es gibt 2 Formen des Wirtschatftlichkeitsprinzips:

=, Minimalprinzip®: Ein bestimmtes Ergebnis wird mit einem maoglichst
geringem Einsatz an Mitteln erreicht.

s, Maximalprinzip“: Mit einem bestimmten Einsatz von Mitteln wird
das bestmogliche Ergebnis erzielt.

minimieren maximieren
Input } SlEn Qutput )

Zeit Leistungsumfang

Ressourcen Qualitat

Kosten Ergebnis
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n Wirtschaftlichkeitsberechnungen

= Machbarkeitsanalyse (Durchfiihrbarkeitsstudie = Feasibility
Study) gepruft wird die Wirtschaftlichkeit, die technische
Realisierbarkeit, die Umweltvertraglichkeit

= Wirtschaftlichkeitsrechnungen (Investitionsrechnung,
Deckungsbeitragsrechnung, etc.)

s Bewertungsverfahren (Kosten-Nutzen-Analyse, Nutzwert-
Analyse, Funktionsanalyse, etc.)

Die Kosten-Nutzen-Analyse stellt Kosten dem zu
erwartenden Nutzen gegenuber. Sie wird eingesetzt, wenn
das Ergebnis nicht mit Marktpreisen gemessen werden
kann (z.B. bel unternehmensinternen Projekten).
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n Ziele ,smart” formulieren

S.M.A.R.T.

Spezifisch-konkret (prazise
und eindeutig formuliert) -

Messbar (quantitativ oder
gualitativ)

Attraktiv (positiv formuliert,
motivierend)

Realistisch (das Ziel muss
erreichbar sein)

Terminiert (bis wann...?)

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

74

Ferner:

Abhangigkeit von Zielen
berlcksichtigen,
widerspruchsfrei
(konsistent)

Kein ,moving target®!

Manchmal wird zwischen
Muss-, Soll- und Kann-
Zielen (,nice to have®)
unterschieden
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n Zielbeziehungen

a) Zielantinomie

b) Zielkonkurrenz

Ziel 2
o\
S

c c) Zielneutralitat

d) Zielkomplementaritat

Ziel 1
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Das , Magische Dreieck” des
n Projektmanagements

Leistungsziel

Welches Ergebnis?
Welche Funktionen?
Welche Qualitat?

Kostenziel Zeitziel
Budget Projektdauer
Was soll das Wann soll das
Projekt kosten? Projekt fertig sein?
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Das Abwagen der drel Ziele —
n kundenorientiert

Ausfiihrung: Standard

Leistungsziel
Ziel-
erreichungs-
grad

AN

Kostenziel Zeitziel

Ausfilhrung: Luxus Ausfilthrung: "einfach”

Leistungsziel Leistungsziel

Kostenziel Zeitziel Kostenziel Zeitziel
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n Das , Teufelsquadrat”

Quantitat
Qualitat Funktionsumfang
(+) (+)
Zeit (-) Kosten (-)
Ziel: kurze Ziel: niedrige
Dauer Kosten

Dem magischen Dreieck wird eine vierte Zieldimension zugefigt (nach
Harry M. Sneed). Es wird unterschieden zwischen Qualitat und
Quantitat. Das Teufelsquadrat geht davon aus, dass die Flache
zwischen den vier Zielauspragungen eines Projektes konstant ist.
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n Qualitat ist eine besondere Grol3e

Zeit und Kosten lassen sich quantitativ relativ einfach festlegen,
auch der Leistungsumfang. Schwierig wird es bel der
Festlegung der Qualitat.

Ein Projektergebnis hat nicht ,eine Qualitat, sondern
verschiedene Qualitatsmerkmale. Bel einer technischen
Anlage etwa: Fehlerfreiheit, Robustheit, Zuverlassigkeit,
Lebensdauer, Funktionalitat.

Qualitat: Die Gesamtheit der Merkmale und Merkmalswerte eines
Produkts oder Dienstleistung, die sich auf deren Eignung beziehen,
festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erflllen. (1ISO 8402)
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n Zusammenhang Projektdauer und Kosten

Die geplante Durchfihrungsdauer hat Einfluss auf die
Projektkosten. Je nach Prioritat wird man diese Grol3en anders

planen.
A&

Kosten

il T

. _ et
t min. t opti.
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n Zwel Planungsrichtungen

Leistungs-

umfang / Qualitat
fest vorgegeben

(Minimales)
Budget wird
ermittelt

Budget fest
vorgegeben
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{Maximaler)
Leistungs-

umfang / Qualitat
wird ermittelt
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n Kreativitatstechniken

= Brainstorming

= Methode 635

= Morphologischer Kasten
s Synektik

= Bionik

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell
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n Projektantrag

= In einem Unternehmen, in dem haufig Projekte durchgefthrt
werden, kommen standardisierte Projektantragsformulare zur
Anwendung (evtl. aus PM-Handbuch)

= Bel externer Finanzierung, z.B. Forschungsmitteln,
offentlichen Zuschussen, werden die Anforderungen an die
Antrage von der Forderstellen vorgegeben.
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n Der Projektauftrag

Projektauftrag
m ISt eine schriftliche oder PrOJEKL: wvoovvoeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeees
mundliche Beauftragung e
des Projektauftraggebers TSl
an den
Projektauftragnehmer, ein
PrOjekt durChZUfUhren Zu erarbeitende Ergebnisse:
= Dbeinhaltet die wichtigsten
Projektdaten (Ergebnisse,
Kosten, Termine) Kosten / Budget:
= Wenn sich die Projektziele |
verandern, ist der Projekt- Start: Ende:
auftrag in Abstimmung mit Rahmenbedingungen:
dem Projektauftraggeber
yAY korrlgleren Auftraggeber Projektleiter
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n Lastenheft und Pflichtenheft Lastenheft l

Das Lastenheft (,Was" und ,Wofiir") 4

= Zusammenstellung aller Anforderungen des v

Auftraggebers hinsichtlich der Ziele, des Liefer-
und Leistungsumfangs und der Randbedingungen

Das Pflichtenheft (,Wie" und ,Womit“)

= manchmal auch als Spezifikation, Leistungsbeschreibung,
Anforderungskatalog bezeichnet

s beschreibt die Umsetzung aller Anforderungen und ist eine
Fortentwicklung des Lastenhefts

= neben der technischen Machbarkeit wird auch die
wirtschaftliche Machbarkeit der Anforderungen Uberpriift.

= Wwird Bestandteil des Vertrags zwischen Auftraggeber und -
nehmer
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Beispiel. Pflichtenheft flr eine
n Produktentwicklung

Produktidentifikation
Marketing-Ziele, die damit erreicht werden sollen
Preis- und Kostenvorstellungen (Vorgaben)
Funktionelle Anforderungen (technisches Konzept)
* Prinzip, Arbeitsweise, Arbeitsbereiche
e Leistungsdaten, Toleranzen
5. Abmessungen und Gewichte
. Betriebsbedingungen einschl. Umwelt
7. Konstruktionsbedingungen
» Bedienbarkeit, Zuganglichkeit
« Wartungsbedingungen, Reparaturmaoglichkeit
8. Sicherheitsvorschriften

» Betriebssicherheit, Schadenschutz, Larmschutz, Entsorgung,
Umweltschutz

RCORIRES

o

[Schelle, Projekte zum Erfolg flhren, 6. Aufl., 2010, S. 97f, modifiziert]
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2.3
Die Projektphasen festlegen.
Die Grobplanung



n Das allgemeine Phasenmodell

Projekt- Projekt- Projekt- Projekt-
start planung /durchfiihrung abschluss

Das 4-Phasenmodell ist ein allgemeines Konzept fur
Lehrzwecke. Da jedoch die konkrete Phasengliederung
wesentlich von der Projektart, Grofse, Komplexitat, etc.
bestimmt ist, muss sie fur das jewellige Projekt
maldgeschneidert werden.
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n Beispiele fur Phasenkonzepte

Beispiel: Produktentwicklung

Produkt- anzepl- Prototyp- Tests F’mduhi!uns- Null-Serie Serie
planung entwicklung Bau vorbereitung
Beispiel: Software-Projekt
System- Pflage

Aufgaben-
Analyse

Planung

Demi> >
| Umsetzung
anung

ation

Insta> Abnah>
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Projektphasen
n — unterschiedliche Dauern und Kosten

A Fhasei Fhase 2 Phase 3 Phase 4
-+ > >4 > »

Aufwand

Zeit

Beispielsweise kdnnte sich der Aufwand wie folgt verteilen:

Vorbereitung 5%

Planung 20 %
Durchfihrung 60 %
Abschluss 15 %
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n Grobplanung

s Haufig ist zu Beginn erst eine Grobplanung maoglich, eine
detaillierte Feinplanung kommt spater.

= Ausgehend von den schon bekannten Projektaufgaben wird
der Ressourcenbedarf und wichtige Termine (Meilensteine)
grob geschatzt.

s Anhand des Ressourcenbedarfs lassen sich die Kosten
(Personal-, Material-, Betriebsmittelkosten) schatzen.

= Man greift bel Schatzungen auf die Erfahrungen aus friheren
Projekten (,lessons learned"”) zuriick.
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n Mellensteine definieren

Start- Kickoff- Planung
Workshop Meeting fertig

01.06. ) Vorve- 01.07. 15.07. | Detailplanung 30.07. >
reitung
Ubergabe
——» Durchfiihrung und Bau 30.09. > Tests 3111 ) Projektap-
schluss
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2.4
Projektorganisation
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n Projektorganisation

Der Begriff ,Organisation” hat zwel Inhalte:

* Organisation als Tatigkeit: Das Herstellen organisatorischer
Regelungen

e Organisation als Ergebnis: Ein System von verbindlichen
Regelungen

Projektorganisation hat zwei miteinander verknupfte Aufgaben:

« extern: Die Eingliederung des Projektes in die
Unternehmensorganisation

 intern: Die Organisation des Projektteams
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n Projektbeteiligte im Uberblick

Auftraggeber

Das Unternehmen

Lenkungs-
ausschuss

Projekt-

mitarbeiter 1

Das Projektteam

Projektleiter

Projekt-
mitarbeiter 2

Projekt-
mitarbeiter 3
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Der Lenkungsausschuss /
n das Steering Committee

Projekte brauchen externe Betreuung, etwa durch Beratung,
Koordination, Uberwachung und Controlling
(Projektkoordination, Projektausschuss, Steering Committee)

Der Lenkungsausschuss tberwacht als Kontroll- und
Entscheidungsgremium die Projektdurchftihrung

Die Art der Betreuung ist abhangig von der Art des Projektes,
z.B. Reorganisations- ,Software-, F+E Projekt

s Lenkungsausschuss hat Entscheidungsfunktion

s Beratungsausschuss hat nur beratende Funktion
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n Der Lenkungsausschuss. Mitglieder

= Bei wichtigen Projekten werden Mitglieder der Leitungsebene
vertreten sein.

= Bel internen Projekten sind beteiligte Abteilungen vertreten.

= Bel externen Projekten sollte der Auftraggeber im
Lenkungsausschuss beratend vertreten sein.

Der Lenkungsausschuss tritt meist zusammen, wenn wichtige
Melilensteine erreicht wurden.
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n Die 3 Grundformen der Projektorganisation

= .

Projektcharakter

Stabs-Projekt-

Reine Projekt-
organisation

Matrix-Projekt-
organisation

organisation

Einbindung der Projektmitarbeiter

Entscheidungskompetenz des Projektleiters
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n Die ,,reine" Projektorganisation

Unternehmens-

leitung

Projektleiter

Abteilungsleiter

Abteilungsleiter

Abteilungsleiter

Einkauf Produktion Verkauf
| J __ 1
— MA MA - MA — MA
— MA MA — MA — MA
— MA MA — MA — MA
MA — MA — MA
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n Die ,,reine" Projektorganisation

Der Projektleiter und die Projektmitarbeiter sind von ihren
Linienaufgaben befreit und dem Projekt zugeordnet.

Vorteile Nachtelile

= Es gibt eine klare Fihrungsrolle « GleichmaRige Auslastung
des Projektleiters der Mitarbeiter wahrend der

= Projektleiter hat Laufzeit oft schwierig
Entscheidungskompetenz und s Koordination mit den
Verantwortung Fachbereichen oft schwierig

= eigene Ressourcen / Budget = Aus- und Wiederein-

= Keine Storung durch andere gliederung der Mitarbeiter oft
Aufgaben schwierig

= Hohe Identifikation mit
Projektauftrag
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n Die Stabs-Projektorganisation

Projekt-

leiter

Unternehmens-
leitung
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' | ]

“‘ Abteilungsleiter |_| Abteilungsleiter Abteilungsleiter
' Einkauf R Produktion Verkauf
L ~~*~;'I‘~

A ~~A ~~’s,
z MA L MA "-| MA
- A
— MA — MA — MA
A |
— MA — MA — MA
— MA — MA — MA
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n Die Stabs-Projektorganisation

Der Projektleiter nimmt eine Stabsfunktion wahr und
koordiniert den Projektverlauf. Er hat jedoch keine
Entscheidungs- und Weisungsbefugnis.

Nachteile

= Position der Projektleitung
Ist sehr schwach

= Entscheidungen oft
umstandlich, da sie die
Ubergeordnete Instanz
treffen muss

= Verantwortung bleibt oft
unklar

Vorteile

= personell leicht und rasch
zu verwirklichen, flexibel.

= Keine oder geringe
Reintegrationsprobleme

= Abteilungsibergreifende
Sicht
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n Die Matrix-Projektorganisation

Unternehmens-

leitung

Abteilungsleiter

Abteilungsleiter

Abteilungsleiter

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

Einkauf Produktion Verkauf
J 1
n MA — MA — MA
Projekt- | |- MA — MA — MA
leiter
— MA — MA L MA
— MA — MA — MA
projektbezogene Anweisungen
>

<
funktionsbezogene Anweisungen

59



n Die Matrix-Projektorganisation

Der Projektleiter wird flr die Dauer des Projektes aus der Linie
herausgeldst, wahrend die Projektmitarbeiter disziplinarisch inrem
Linienvorgesetzten unterstellt bleiben. Die Mitarbeiter sind gleich-
zeitig zwei Fuhrungskraften unterstellt (Projekt- und Abteilungsleiter).

Vortelle

= Die Mitarbeiter flexibel im
Projekt und Linie einsetzbar

= Kkein Wiedereingliederungs-
problem

s Spezialistenwissen kann fur die
Projekte flexibel genutzt
werden.

m fordert eine
abteilungsubergreifende
Zusammenarbeit
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Nachteile

hoher Abstimmungsbedarf
zwischen Projekt und
Fachabteilung

Konfliktpotenzial: MA sind ,Diener
zweler Herren*

Die Projektarbeit wird haufig durch
Linienaufgaben gestort

Projektleiter hohe Verantwortung,
nicht immer die entsprechenden
Befugnisse
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n Die Projektorganisation an Phase anpassen

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
> > > >

Stabs-PO

Matrix-PO

9
Zeit

Es kann sinnvoll sein, die Form der Projektorganisation im
Laufe der Durchftihrung zu wechseln.
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2.5
Projektleiter und Team
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n Der Projektleiter

Aufgaben

e Planen

e« Steuern

e Fuhren

e Informieren
* efc.

Kompetenzen i.S. von
Befugnissen

« Entscheidungen treffen bei der
Planung und Durchfuhrung des

Projektes

e Auswahl, Planung und Einsatz der
Mitarbeiter

« Eventuell disziplinarische
Kompetenz

e etc.
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Verantwortung

Erreichen der
Projektziele

Einhaltung des Budgets
Vertragserfullung
etc.

Kompetenzen i.S.

von Fahigkeiten
Fachkompetenz
Methodenkompetenz
Sozialkompetenz
Personliche Kompetenz
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IT Das Projektteam

Externe Mitarbeiter
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n Das Team zusammenstellen

= Wichtig fir die Auswahl sind Abteilungszugehdrigkeit und
Fachkompetenz

= Die Teammitglieder sollten auch personlich gut miteinander
klar kommen

= Bel Mitarbeiter aus anderen Abteilungen ist deren Einsatz mit
den jeweliligen Abteilungsleitern abzustimmen.

= Zu Beginn mussen Aufgaben, Verantwortung und Befugnisse
festgelegt werden.

= Innerhalb des Teams sind die Aufgaben und Zustandigkeiten
Zu verteilen.

= Im Projektstart-Workshop klaren
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n Arbeitsauftrage delegieren

= Mit dem Projektstrukturplan (PSP) werden die Arbeitspakete
definiert und den einzelnen Projektmitarbeitern in Form von
Arbeitsauftragen eindeutig zugeordnet (zum PSP siehe
Lektion 3 ,Planung").

= Ein Arbeitsauftrag enthalt Zielvereinbarungen zwischen
Projektleiter und Projektmitarbeiter, die sich auf die einzelnen
Arbeitspakete beziehen.

= Der Projektmitarbeiter Gbernimmt Verantwortung fur ,sein”
Arbeitspaket.
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n Beispiel Teamzusammenstellung

Projekt: Automatisierung
Presse

Lenkungsausschuss

Leitner Granz/ ‘/Lew,

Teilprojekt 1 Teilprojekt 2 Teilprojekt 3
Entwurf Elektrik Montage

Leitner

Teilprojekt 4
Einfuhrung

AP2.1 AP2.2 AP3.1 AP3.2 AP3.3 AP4.1 AP4.2
Konstruktion Bau Elektrik | | Konstruktion Bau Zusamenbau Schulung Einfuhrung
Elektrik Mechanik Mechanik und Test vor Ort
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2.6
Umfeld-/ Stakeholderanalyse



Projektumfeld und Stakeholder

to have a stake in“ — ,ein Interesse haben an“ oder ,von was
betroffen sein“.

Stakeholder sind Personen oder Personengruppen, die in
Beziehung zum Unternehmen (Unternehmens-Stakeholder)
oder zum Projekt (Projekt-Stakeholder) stehen.

Projekte ricken haufig in den Fokus offentlicher Wahrnehmung.
Beispiele: Biotechnologie, Chemie, Pharmazie; Anlagebau,
Infrastrukturprojekte, Stral3enbau, aber auch interne
Reorganisationsprojekte.

Eine frihzeitige Identifikation der moglichen Stakeholder ist fur
den Erfolg von Projekten wichtig.

Die Stakeholder-Analyse soll insbesondere die projektkritischen
Stakeholder herausfiltern.
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r_l Interne und externe Stakeholder

Externe Stakeholder Interne Stakeholder
Geschafts-

fuhrung
. Mitarbeiter

Andere
Abteilungen

Betriebsrat
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n Die 4 Schritte der Stakeholder-Analyse

1. Identifikation der Stakeholder

Welche Personen bzw. Personengruppen und Institutionen sind
potentielle Stakeholder des Projektes?

2. Betroffenheit, Interessen und Macht untersuchen

In welcher Weise sind sie betroffen? Welche Interessen haben
diese Stakeholder? Welchen Einfluss, welche Macht haben die
potenziellen Stakeholder? Stehen sie dem Projekt positiv oder
negativ gegentber?

3. Voraussagen zum Stakeholder-Verhalten
Wie werden sich die Stakeholder voraussichtlich verhalten?

4. MalRnahmen planen und durchfihren

Welche MalRnahmen in Bezug auf die Stakeholder kbnnen den
Erfolg des Projektes sichern helfen? Wie kénnen Konflikte
reduziert werden? Projektmarketing.

[vgl. PMF, 2001, S. 67 (modifiziert)]
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n Ziele — Betroffenheit — Macht und Verhalten

Ziele
Interessen

Betroffenheit } -

Macht
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Stakeholder. Einfluss und erwartbare

n Konflikte

Geringer
Einfluss

Widerstand
Konflikt
A
Ab-
teilung X
Mit- Betriebs-
arbeiter rat

A4

Unter-
nehmens-
leitung

Hoher
Einfluss
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Unterstltzung
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n MalRnahmen planen

Zentrale Fragestellungen
= Wie konnen kritische Stakeholder gewonnen werden?

s Welches Entgegenkommen kann man ihnen
entgegenbringen?

= Wo sind Kompromissmoglichkeiten?
= Wie kann man sie einbinden?

= Welche andere Einflussgruppen kann man flr die
Unterstltzung des Projektes gewinnen?

= Mit welchen MalRnahmen kann man das Projekt erfolgreich
machen?
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n Beispiele fur Mal3Bnahmen

s Gezieltes Projektmarketing

= Informationsveranstaltungen, Fachvortrage auf Kongressen
s Pressemitteilungen

= Workshops mit Betroffenen

= Aktivitdten zu wichtigen Meilensteinen

= Projekt modifizieren
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2.7
Risikomanagement
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n Risiken in Projekten

Gemal einer internationalen Studie der Standish Group
werden 31,1% der untersuchten IT-Projekte abgebrochen,
52,7% der Projekte kosten 183% mehr im Vergleich zu ihrer
ursprunglichen Schatzung.

Die Praxis bestatigt diese Fakten; erleben doch viele
Unternehmen Probleme bei der Einfihrung neuer
Technologien und IT-Systeme.
(http://www.itg.ch/projectriskmgmt.htm)
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n Risiko. Zwel Definitionen

Ein Risiko ist ein potenzielles kiinftiges Problem, das noch nicht
eingetreten ist.

= Zum einen wird Risiko verstanden als ein mogliches zukinftiges
Ereignis, das zu unerwinschten Folgen fuhrt (Beispiel: Ein
Lieferant liefert ein flr das Projekt bendtigtes Tell zu spat).

= Zum andern als die unerwinschte Folge selbst (Beispiel: Wenn
der Lieferant das Teil nicht rechtzeitig liefert, wird sich die
Fertigstellung des Projektes um einen Monat verzdgern. Folge: es
muss eine Vertragsstrafe gezahlt werden).

Risiko
(-ereignisse)

Risiko

Das Projekt (-folgen)
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n Risikomanagement — der Prozess

1. Risiko-
Identifikation

4. Risiko- 2. Risiko-
Kontrolle
Analyse

|

3. Risiko-
Behandlung

a) Vorbeugung
b) Vorsorge
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n Der Prozess des Risikomanagements

1. Schritt: Identifizieren mdoglicher Risiken
2. Schritt: Analyse

* Wie hoch ist die Eintrittswahrscheinlichkeit jedes
Risikofalls?

 Welche Auswirkungen hatte der Eintritt des jeweiligen
Risikofalls auf das Projekt?

3. Schritt: Mallnahmen planen

e MalRnahmen um die Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts
ZU verhindern

e MalRnahmen fur den Fall, dass es doch zum Risikoeintritt
kommen sollte

4. Schritt: Risikokontrolle
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r_l Quantitative Analyse und Mal3nahmen

bezahlt nicht

Risiko Eintritts- Schadens- Mal3nahmen
(Beispiele) wahrschein- ausmal

lichkeit
Auftraggeber

Partner ist
unzuverlassig

Gesetzes-
anderung

Zulieferungen
verzogern sich
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n Risiken. Prioritaten setzen

= >~

Auswirkungen

|
Grol3e
Risiken

5

N

Mittlere
Risiken

O,

—

Kleine
Risiken

O

-
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Risiken. Ursachenanalyse mit dem Ishikawa-

n Diagramm

Umwelt Kunde FTEE
management
___Qesetzliche Anderungs- schlecht |
Auflagen winsche geplant
zu hohe Kapazitaten |
Wetter Anforderungen nicht abgestimmt Risiko
Streiks fehlende Kommunikation
Kooperation schlecht
Uberschreitung
Liefertermin
Liefer- Maschinen-
verzdgerung ausfall
schlechte Machbarkeit Maschinen
Qualitat nicht gegeben ungeeignet
—fehlende Kapazitéat
Lieferanten Entwicklung Produktion
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n MalRnahmen planen

Die Ergebnisse der Ursachen-Wirkungs-Analyse bilden die
Grundlage fur den 3. Schritt, namlich die Risikobehandlung :

a) Mallnahmen, um die Wahrscheinlichkeit des
Risikoeintritts zu verhindern (Beispiel: eine sorgfaltige
Projektvorbereitung und Stakeholder-Analyse). Diese

Mal3nahmen sollen verhindern, dass der Risikofall Gberhaupt
eintritt.

b) Da der Risikoeintritt nicht immer vollig ausgeschlossen
werden kann, sind Mal3nahmen flur den Fall zu
konzipieren, dass es zum Risikoeintritt kommt. Die
negative Auswirkung des Risikofalls soll reduziert werden

(Beispiel: Reserven einplanen, eine Versicherung
abschliel3en).
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2.8
Projektkommunikation
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n Kommunikationspartner

Geschafts-
fihrung

Auftraggeber
/ Kunde

Lenkungs-
ausschuss

Andere
Abteilungen

Betriebsrat
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n Interne Kommunikation planen

s Wer informiert wen, wann, wie, uber was?

s Teamsitzungen spielen eine herausragende Rolle, deshalb
einplanen (z.B. wochentlich). Status, eventuelle Probleme
und das weitere Vorgehen in dieser Woche besprechen

= Regeln vereinbaren, z.B.

» dass Projektbesprechungen grundsatzlich mit einer
schriftichen Agenda vorbereitet werden,

e dass immer ein Ergebnisprotokoll geftihrt wird,

e etc.
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n Externe Kommunikation planen

= Wie und wann berichtet man an den Auftraggeber, die
Unternehmensleitung, den Lenkungsausschuss?

= Meilenstein-Workshops einplanen, zu denen auch der
Projektauftraggeber eingeladen wird.

= Zur Kommunikation nach Auf3en gehort auch ein
Projektmarketing (Projektidentitat, z.B. Projekthamen,
Projektlogo, Projektleitbild und Projektslogan)
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Mehr Beteiligte — viel mehr
n Kommunikationswege

Je mehr Personen an dem Projekt beteiligt sind, umso grof3er
die Zahl der Kommunikationsbeziehungen. Dabei steigt die Zahl
der Beziehungen Uberproportional mit der Zahl der Betelligten.

Anzahl der Wege = n(n-1) / 2

Anzahl der Wege = 3 Anzahl der Wege = 6
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Dokumenten- _ D

r] management planen

s \Was wird wie von wem dokumentiert?

» Wie sollen die erarbeiteten Ergebnisse festgehalten
werden?

= Nach welcher Struktur wird abgelegt?
= Papiere und elektronische Dokumente

s Falls im Unternehmen vorhanden: Vorgaben und
Formulare, etwa aus dem hauseigenen
Projektmanagement-Handbuch, benutzen
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n Berichte planen

s Berichtswesen: Wer schreibt welche Berichte, wann, in
welchem Umfang? Berichtsplan.

= Berichte zielgruppenbezogen konzipieren (Umfang,
Gliederung, Sprache).

m Vertellerlisten fur Protokolle, Berichte und andere Dokumente
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2.9
Der Projektstart-Workshop
(PSW)



n Der Projektstart-Workshop

Der PSW dient dazu,

= die Projektmitarbeiter gegenseitig mit sich bekannt zu
machen,

= ein gemeinsames Verstandnis Uber das Projekt und die zu
erreichenden Ziele zu entwickeln,

= die Rahmenbedingungen zu klaren und
= die weitere Vorgehensweise festzulegen.

Tellnehmer: das Projektkern-Team, evtl. weitere Teilnehmer, z.B.
Mitglieder des Lenkungsausschusses
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Agenda

n Agenda fur einen PSW 10p 2 o
TOP 2 ix

Projektgruppenvorstellung und gegenseitiges Kenne

Erwartungen, Fragen und Informationsbedtrfnisse
Ausgangslage

Klarung der Projektziele

Klarung der Verantwortungen, Rechte und Pflichten

o ok WD RE

|dentifizierung der wichtigsten Stakeholder und der
Projektrisiken

Klarung der Projektorganisation
Projektplanung

9. Kommunikation (intern und extern), Regeln festlegen,
Dokumentation, Berichte.
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n Projektstart-Workshop und Kickoff-Meeting

Der Projektstart-Workshop und das Kickoff-Meeting sind zwel
unterschiedliche Veranstaltungstypen.

s Der Projektstart-Workshop ist vorwiegend teamintern und ein
echtes Arbeitsmeeting.

s Das Kickoff-Meeting bezieht weitere Projektbeteiligte ein und
hat einen mehr formellen Charakter.

= In der Praxis werden PSW und Kickoff manchmal auch
kombiniert, d.n. man macht nur eine Veranstaltung. Bel
kleineren Projekten mit wenig Betelligten ist dies aus
arbeitsokonomischen Grinden sinnvoll.
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2.10
Das Kickoff-Meeting.
Der offizielle Start



n Der offizielle Start: Das Kickoff-Meeting

An Voraussetzungen sollten gegeben sein:
s Projektentscheidung oder Projektauftrag

s Ressourcenverfigbarkeit

= Projektplan (als Grobplanung)

Auf dem Kickoff-Meeting sind tblicherweise folgende
Teilnehmer vertreten:

= Projektleiter

= Projektmitarbeiter
= Projektberthrte Mitarbeiter aus anderen Abteilungen
= Betriebsrat (bei einem internen Projekt)
= Auftraggeber
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T 3. Projektplanung

1. Einfihrung: Projekte und 2. Der Projektstart
Projektmanagement

1. Der Projektstart legt 6. Umfeld- /
1. Die Aktualitat von das Fundament Stakeholder-Analyse

Projektmanagement

: . 2. Projektziele klaren 7. Risikomanagement
2. Projekte und ihre
Eigenschaften
3. Projektphasen 8. Projekt-
3. Projektmanagement. festlegen kommunikation

Definition und Aufgabe

4. Projektorganisation 9. Der Projekistart-

Workshop
5. Projektleiter und 10. Das Kickoff-
Team Meeting
3. Dle Projektplanung 4. Durchfuhrung und Projektcontrolling 5. Der Projektabschluss
1. Projektstrukturplan 6. Finanz- und 1. Aufgaben 7. Ursachenanalyse 1. Der Projekt-
und APs Budgetplanung abschluss
2. Projektcontrolling 8. Steuerungs- 2. Aufgaben fiir den
2. Ablaufplanung 7. Schatzmethoden vorbereiten maRnahmen Projektabschluss
3. Projekt- - .
3. Zeit- und steuerungszyklus 9. Revision der Planung 3. Abschlusssitzung
Terminplanung
4. Terminkontrolle 10. Projekt- . 4. Abschlussfeier
dokumentation
4. Ressourcenplanung
5. Kostenkontrolle 11. Projektberichte
5. Kostenplanung
6. Leistungskontrolle
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n Schritte der Projektplanung

Projektstrukturplan (PSP)
Projektablaufplanung

Terminplanung
Ressourcen- und Kapazitatenplanung

Kostenplanung

o el s N =

Budget- und Finanzplanung

Nicht immer erfolgt die Planung streng dieser Reihenfolge. Es
gibt haufig Ruckspringe aufgrund der Notwendigkeit zur
Optimierung.
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3.1
Projektstrukturplan (PSP)
und Arbeitspakete



Die Basis fur die Planung ist der
n Projektauftrag

Der Projektauftrag beschreibt das gewtinschte Projektergebnis,
d.h. die Eigenschaften und Funktionen, die ein Produkt, eine
Dienstleistung oder ein Ergebnis kennzeichnen.

T=DO
-/ /

Um das Projektergebnis (Produkt oder Dienstleistung mit den
angegebenen Eigenschaften und Funktionen) zu erreichen,
sind Arbeiten durchzufihren. Der Umfang dieser Arbeiten
bestimmt die Projektaufgabe.

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 101



n Der Projektstrukturplan

e
SR
7011552 i 13 [ 2] [ 32] [ 31 [0 37 [0 35
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n Der Projektstrukturplan

Grundlage des Projektstrukturplans (PSP) ist der
Projektauftrag. Der PSP gliedert die Gesamtaufgabe des
Projekts in

= Tellprojekte

= Arbeitspakete (Vorgange)
Die Gliederung kann

= objektorientiert

= funktionsorientiert,

= phasen-/ablauforientiert, oder

= gemischtorientiert erfolgen.
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n Zweck des Projektstrukturplans

Aufgabe des PSP ist die Ermittlung samtlicher zur Erreichung des

Projektziels durchzufihrender Arbeitspakete.

Weltere Zwecke des PSPs:

Grundlage flr die weiteren Planungsschritte (Ablauf, Termine,
Ressourcen, Kosten)

Voraussetzung fir die dazu notwendigen Schatzungen
Verteilung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten

Grundlage fur die Strukturierung der Dokumentation und der
Berichte

Grundlage fur das Risikomanagement
Strukturierung der Projektsitzungen
Vergabe von Projektcode-Nummern

[vgl. Schelle, Projekte zum Erfolg fihren, 2010, S. 130]
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n Objektorientierter PSP
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n Funktionsorientierter PSP

HHE

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 106



n Ablauforientierter PSP

e
ﬁﬁﬁﬁr
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n PSP. Top down oder bottom up?

Projekt Top-
Teilprojekt 1 Teilprojekt 2
Bottum-
AP11 | AP12 || AP 13 AP21 || AP22 || AP23 Up

s Top-Down: Gesamtaufgabe wird in Teilprojekte zerlegt. Dann
werden diese auf der nachsten Ebene weiter zergliedert bis
man bei den einzelnen APs angekommen ist.

= Bottom-up: Man sammelt alle moglichen Einzelaktivitaten
und fasst diese zu APs zusammen. Der PSP wird dann von
unten nach oben aufgebaut.
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PSP. Beispielprojekt

Projekt: Automatisierung

Presse
I I I |
Teilprojekt 1 Teilprojekt 2 Teilprojekt 3 Teilprojekt 4
Entwurf Elektrik Montage Einfuhrung
AP2.1 AP2.2 AP3.1 AP3.2 AP3.3 AP4.1 AP4.2
Konstruktion Bau Elektrik || Konstruktion Bau Zusamenbau Schulung Einfuhrung
Elektrik Mechanik Mechanik und Test vor Ort

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

109



n Arbeitspakete

Arbeitspakete (AP) sind die Grundbausteine fir die
Projektplanung. Fur jedes AP sind fir die zu erarbeitenden

Ergebnisse die dazu notwendigen Tatigkeiten detaillliert zu
beschreiben.

Arbeitspaket nach DIN 69 901: , Teil des Projektes, der im

Projektstrukturplan nicht weiter aufgegliedert ist und auf
einer beliebigen Gliederungsebene liegen kann* .

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 110



n Wie grol3 sollen APs sein?

= Eine geringe Detaillierung, d.h. zu grof3e APs, macht es spater bei
der Durchftihrung schwierig, Abweichungen frihzeitig zu erkennen

= Eine zu hohe Detalllierung, d.h. sehr kleine APs, bedeutet bei der
Planung und beim Controlling einen erheblichen Aufwand.

Daraus folgt:

= Die Dauer eines Arbeitspakets sollte - verglichen mit der
Projektdauer - nicht zu grof3 sein, da sonst Terminverzug zu spat
erkannt wird.

= Das Kostenvolumen fir ein Arbeitspaket darf nicht zu klein sein,
weil sonst Planung und Kostenkontrolle zu schwerfallig wird.
Andererseits darf es nicht zu grof3 sein, weil dann die
Kostensteuerung schwierig wird. Richtwert: 1% bis 5% der

Gesamtkosten.
[vgl. Schelle, Projekte zum Erfolg fihren, 2010, S. 130]
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n Regeln fur die Erstellung von APs /%/

Arbeitspakete sollten /

= klar hinsichtlich ithrer Ziele, Aktivitaten, Zeiten und Kosten
beschrieben sein

» gje sollten als eigenstandige, von anderen Arbeitspaketen
klar abgegrenzte Einheiten formuliert sein

= jewells bestimmten Stellen oder Personen zugeordnet
werden kdnnen

» flr jedes Arbeitspaket sollte es nur einen Verantwortlichen
geben

= Aufgaben, die nach aul3en vergeben werden, sollten als
eigene Arbeitspakete formuliert werden
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Arbeitspaket-
n beschreibung

Beispiel:

Formular einer
Arbeitspaket-
beschreibung

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

Projekt: ......ccooevviieeeiee e,

Arbeitspaket-
verantwortlicher: ........coevveeeveeiin,

Aufgabenstellung:

Zu erarbeitende Ergebnisse:

Benotigte Ressourcen:

Kosten:

Termine:
Start: Ende:

Rahmenbedingungen:

Auftraggeber / Arbeitspaket-

Projektleiter: verantwortlicher:
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3.2
Ablaufplanung
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n Ablaufplanung

In der Ablaufplanung werden die einzelnen Arbeitspakete In
eine zeitlich-logische Reihenfolge gebracht.

Dazu mussen alle Arbeitspakete bekannt sein.

Wichtig ist es zu erkennen, welche APs nur seriell und
welche parallel bearbeitet werden kdnnen.

Termine werden in diesem Schritt noch nicht festgelegt.

seriell

Vorgangl p—» Vorgang2 —» Vorgang 3

parallel

Vorgang 1 ~|:: Vorgang 2 Vorgang 4
Vorgang 3

115
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n Beispiel: Ablaufplan

AP-NTr. Beschreibung Vorganger | Nachfolger
1 Technisches Design - 2,3
2 Konstruktion Elektrik 1 4
3 Konstruktion Mechanik 1 5
4 Bau Elektrik 2 6
5 Bau Mechanik 3 6
6 Zusammenbau Komponenten 4,5 7
7 Test 6 -
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3.3
Zeit- und Terminplanung
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n Methoden der Terminplanung

Die Terminplanung baut auf dem Ablaufplan auf. Die Dauern
der einzelnen Vorgange mussen geschatzt werden. Daraus
lassen sich ermitteln:

= gesamte Projektdauer

= Dauer sowie Anfang und Ende von Vorgangen
s Pufferzeiten

Es gibt drei Methoden der Terminplanung.

= die Listungstechnik

= das Balkendiagramm

= die Netzplantechnik

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 118



n Der Fabrikkalender

2016 Fa-tl;?ﬁ(iglzzger
Mi 1.1. Neujahr
Do 2.1.
Fr 3.1. 2
Sa 4.1.
So 5.1.
Mo | 6.1. HI. Dreikbnige
Di 7.1.
Mi 8.1.
Do 9.1.

Arbeitstage werden fortlaufend durchnummeriert. So entfallt
eine aufwendige Einrechnung von Wochenenden und
Feiertagen, z.B. Montag bis Freitag sind Arbeitstage; Samstag,
Sonntag und Feiertage sind arbeitsfreie Tage.
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n Balkendiagramm . Beispiel F+E

AP-Nr. | Beschreibung Vorganger | Nachfolger g'?a%?ar)

1 | Technisches Design 23 5 Gantt-Chart =

2 | Konstruktion Elekirk 1 4 4 Balkendiagramm

3 | Konstruktion Mechanik 1 5 8 Darste”ung der Dauer

4 Bau Elektrik 2 6 4 Jede VOl’gangS aIS

5 Bau Mechanik 3 6 6 .

6 Zusammenbau Komponenten 4,5 7 2 horlzontalen Balken

7 Test 6 6

Woche 1 Woche 2 Woche 3 Woche 4 Woche 5 Woche 6

s|m/p|m/D|F|s|s|m/D|mM|D|F]s M/p|m/D|F|s|s/m|D/m|D|F|s|s|mM/D/mM|D|/F|s|s|m|[D|mM|D|F|s

Puffer = 6 Tage

APl  |—
> AP2
AP4 |
L p AP3

g AP5

Projekt-
dauer 27
Tage

APG6

AP7
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n Darstellung in ,openproj*

OPENPRQ) Datei Eearbeiten  Ansicht  Einfigen ‘Werkzeuge Projekt  Hilfe
E@ = |E| & | F N . ) |§' b=y |@ éwi' = ) * ?:E ’5{, = =?| 4 P |Kein Filter - Keine Sortierung L Keine Grupy
— o S \ 20 Sep 10 27 Sep 10 4 Okt 10 11 Okt 10 18 Okt 10 25 Okt
T Flsls 515 MlpmlblFls s Mo Mo lFls s Moo Flsls Mo Mo IF s Is o I
1 Technisches Design 5 tage 20,09,10
D[g:,._[, 2 kKonstrukkion Elektrik, 4 tage 27.09,10
3 Konstruktion Mechanik. | & tage 27.09.10
@ 4 Bau Elekkrik, 4 tage 01.10.10
r."TE_rl'l 5 Bau Mechanik, & kage 07.10.10
& Zusammenbau Z kage(15.10.10
E 7 Test 6 kage(19.10.10

http://openproj.org

OpenProj is an open-source desktop project management application
similar to Microsoft Project.

Weitere ahnliche Programme lassen sich durch eine Internet-Recherche
finden.
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n Netzplantechnik (NPT)

= Der Netzplan ist eine graphische Darstellung eines
Projektprozesses.

= Die Anwendung erfordert einen hohen Aufwand, der bei
kleinen Projekten haufig nicht erforderlich ist.

= Ein zu hoher Detaillierungsgrad der Planung (viele APs)
macht die Netzplantechnik zu komplex.

Laut DIN 69 901 umfasst NPT ,alle Verfahren zur Analyse,
Beschreibung, Planung, Steuerung, Uberwachung von
Ablaufen auf der Grundlage der Graphentheorie, wobei Zeit,
Kosten, Einsatzmittel und weitere Einflussgrof3en
bertcksichtigt werden kdnnen*.
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n Vorteile der Netzplantechnik

= Das Erarbeiten des Netzplanes zwingt die Projektplaner zum
logischen Durchdenken des Projektverlaufs.

= Komplizierte Abhangigkeiten der Vorgange werden
Ubersichtlich dargestelit.

= Zeitkritische Vorgange werden erkannt. ,Dominosteineffekte®
konnen so verhindert werden.

= Der Netzplan lasst sich durch die Einbeziehung der
Einsatzmittel und der Kosten erweitern.

= Der Netzplan lasst sich auch zur Projektiberwachung und
zur Projektsteuerung einsetzen.
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n Vorgangspfelil- und Vorgangsknotennetzplan

VPN

>

Abhangigkeiten

VKN

Abhangigkeiten

Im Vorgangsknotennetzplan (VKN) werden die Vorgange als
Knoten (Kasten) und die Anordnungsbeziehungen als Pfeile

dargestellt.
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Ende-Anfang-Beziehung

(Normalfolge, DIN-Kurzzeichen NF)
Vorgang B erst beginnen wenn Vorgang A
abgeschlossen ist.

n Anordnungsbeziehungen

Anfang-Anfang-Beziehung

(Anfangsfolge, DIN-Kurzzeichen AF)

Vorgang A erst beginnen wenn Vorgang B auch
beginnt.

Ende-Ende-Beziehung

(Endfolge, DIN-Kurzzeichen EF)

Vorgang B kann erst abgeschlossen werden
wenn Vorgang A abgeschlossen ist.
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Anfang-Ende-Beziehung

(Sprungfolge, DIN-Kurzzeichen SF)
Vorgang B kann erst beendet werden wenn
Vorgang A begonnen wurde.
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n Abhangigkeiten. Beispiele

Beispiel:
Anfang-Anfang-Beziehung

Der Vorganger ,Liefern des
Betons" und Nachfolger
,Betonieren” beginnen
gleichzeitig. Die Lieferung des
Beton ist zwar Voraussetzung,
um mit dem Betonieren beginnen
zu konnen, aber die Zeitspanne
zwischen Lieferbeginn und
Verarbeitung kann in der Praxis
vernachlassigt werden.

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

Beispiel:
Ende-Ende-Beziehung

Der Vorganger A
,Elektroinstallation“ und der
Nachfolger B ,Verputzarbeiten®
enden zur gleichen Zeit. Zwar
konnen die Kabelschlitze erst
nach dem Verlegen der Kabel
zugeputzt werden, jedoch
konnen beide Handwerker in
unmittelbarer Folge quasi parallel
arbeiten und beenden am
gleichen Tag die Arbeiten.
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Ubliche Darstellungsform fiir einen

n Vorgangsknoten

Projekttermine: Anfang und Ende von Vorgangen

FAZ Dauer FEZ

Vorgangsname

SAZ SEZ

FAZ: Frihester Anfangszeitpunkt
SAZ: Spatester Anfangszeitpunkt
FEZ: Frihester Endzeitpunkt

SEZ: Spatester Endzeitpunkt

Man beachte den
Unterschied zwischen
» Zeitpunkt und Zeitdauer!

Tag 1 Tag 2 Tag 3
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n Berechnung des Netzplans

Vorwartsrechnung: Dabei  werden  ausgehend vom
Startvorgang die fruhesten Anfangszeitpunkte (FAZ) und
friheste Endzeitpunkte (FEZ) berechnet.

FEZ = FAZ + Dauer

7 ™ 7 ™ Vorwartsrechnung

Il s sl \v/\
(= 5 —C
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n Berechnung des Netzplans

Ruckwartsrechnung: Ausgehend vom Projektende werden die
spatesten Endzeitpunkte (SEZ) und die spatesten
Anfangszeitpunkte (SAZ) berechnet.

SAZ = SEZ - Dauer

Rickwartsrechnung
> 1 —> 3
)\ )\
(* ;
—> 2 V.4 \__/
\
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n Ergebnisse der Netzplanberechnung

Projekttermine: Anfang und Ende der Vorgange

Pufferzeiten: Zeitspanne, um welche die Lage oder die
Dauer eines Vorgangs verandert werden kann, ohne daf3
sich dies auf die Projektdauer auswirkt.

Kritischer Pfad: Alle Vorgange, die nicht verschoben
werden kdnnen, ohne dal3 sich der Projektendtermin
verandert, liegen auf dem kritischen Pfad
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n Netzplan. Beispiel

Gemeinsamer Puffer |

6 Tage
0]l5]5 5 1 47| 9 9~ 4 | 13 19| 2 | 21 21| 6 | 27
AP1 > AP2 P AP4 AP6 P AP7
0 5 11 15 15 19 19 21 21 27
: Konstruktion .
Design Elekironik Bau Elektronik Zusammenbau Test
5 |8 113 1316119 Kritischer Pfad
=2 AP3  —— AP5
5 13 13 19
K;\)/Inesct:]ﬂﬁiisn Bau Mechanik

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 131



r] Darstellung in ,,openproj“

O PENPRQ) Datei Bearbeiten  Ansicht  Einflgen ‘Werkzeuge Projekk  Hilfe

G = |&| @1|ﬂ R *|@' @|@ o BB & EH% ’@;?|{ ¥ |Kein Filter % | |Keine Sortierung w
=0 - Tethnisches Design. - - - o| Fenstuktion Elddel: - .|
|| Taier | Stage |00 7| Daier  dtazer 0

o B : S s

) 61 £ e E1.8
f
;
¥ :w
ANt
i
\f;l
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Phasenlberlappung beim Simultaneous
n Engineering

konventionell: Staffellauf

Produktions-

Design Konzept | Design Protoypen | Bau Prototypen und Test planung

_ simultaneous engineering
Design Konzept

! |

Design Protoypen

v v

Bau Prototypen und Test

‘'

Produktions-
planung

Reduktion
"Time-to-Market"

<+ —
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Die Planungsschritte Im Zusammenhang

Projektziel

Projekt-
strukturplan

v zeitlich-logische
Ablauf- Reihenfolge der APs

planung

Ressourcen-

””9'__ < o Termin-
Kapazitats- |~ e planung
planung
Vorhandene Ressourcen- .
Kapazitaten bedarf Bendtigte Dauern

ermitteln schatzen

Dauer =
Arbeitsvolumen / MA-Zah

Ressourcen-
einsatz bewerten

berechnen
Menge x Preis

Kosten-
planung
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3.4
Ressourcenplanung
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n Ressourcen- oder Einsatzmittelplanung

Die Ressourcen miussen

zur Verfligung stehen, Personal
d.h.
= die richtigen Material
Ressourcen (Qualitat)
* In der richtigen
Menge Betriebsmittel
= zur richtigen Zeit
= am richtigen Ort Sonstiges
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n Aufgaben der Ressourcenplanung

Aufgaben

Erlauterungen

Bedarfsermittiung

Welche Ressourcen werden in welcher
Menge und Qualitat fur die
Projektdurchfiihrung bend6tigt?

Ermittlung der
verfligbaren Kapazitaten

Welche Kapazitaten stehen dazu im
geplanten Zeitraum zur Verfligung?

Ermittlung der Engpasse

Bei welchen Ressourcen kdnnten
Engpéasse auftreten?

Optimierung

Den Ressourceneinsatz gilt es zu
optimieren, so dass die Projektziele zu
minimalen Kosten erreicht werden.
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n Personalplanung

Auch bezeichnet als: Personalbedarfsplanung, Zeit- oder
Personalaufwandsschatzung

Nicht nur Personalbedarf insgesamt, sondern flr jedes einzelne
Arbeitspaket

Vorgangsdauer = Ressourcenbedarf / MA-Zahl

Beispiel fur ein Arbeitspaket:

Ressourcenbedarf = 10 MT (Mitarbeiter-/innentage)
2 Mitarbeiter stehen zur Verfiigung. Daraus folgt:
Dauer = 5 Tage
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n Personalplanung

Beispiel: Auftrag Vorschubmechanismus
Qualifikation Kapazitatsbedarf (MT)
Planer 6
Konstrukteur 14
CAD-Designer 2
Techniker 24
Monteur 4
Personalgesamtbedarf 50

MT = Mitarbeiter-/innentage
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n Mitarbeiterplanung

= Sie baut auf den Ergebnissen der Personalbedarfsplanung
auf.

= Ziel: Mitarbeiter auswahlen
= Kriterien:
o MA-Qualifikation
 MA-Eigenschaften
 MA-Verfugbarkeit
 MA-Zustimmung

= Ergebnis: Mitarbeiterliste
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n Planung der Betriebs- und Sachmittel

Sachmittel oder Material
= Rohstoffe
= Hilfsstoffe
= Betriebsstoffe
= Zukaufteile

Betriebsmittel
= Maschinen
= Anlagen
= Raume
= EDV-Anlagen
= etc.
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n Kapazitatsausgleich

Kapazitatsanalyse: Gegenuberstellung von Bedarf an
Ressourcen und vorhandener Kapazitat

Losungsmaoglichkeiten bei Engpassen:

» Ausgleich durch Nutzung von Pufferzeiten
» Einsatz anderer Einsatzmittel

= Kapazitatserweiterung

* Projektverlangerung
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n Kapazitatsabgleich beim Personaleinsatz

MA 4
5 —
.@ Vorhandene Zahl an
4 +——————- Vorgang 3 r——————— Ma -
s o Losrat
Vorgang

2 Vorgang Vorgang 5
Vorgang 2 4

14 1

| | | | | | >
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Wochen
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3.5
Kostenplanung
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n Ziele der Kostenplanung

Bei einem internen Projekt dient die Kostenplanung zur
Wirtschatftlichkeitsrechnung (Kosten-Nutzen-Analyse,
Vergleiche alternativer Projekte, Investitionsrechnung).

Fur externe Projekte liefert die Kostenplanung die Basis fur
die Angebotserstellung und Rechnungsstellung.

Der Kostenplan bildet die Grundlage fur die Finanzplanung,
d.h. die Planung der Zahlungen im zeitlichen Ablauf.

Die Kostenplanung ermittelt die Plankosten, die fir das
projektbegleitende Controlling bendtigt werden.
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n Kostenarten und ihre Ermittlung

Kosten = Menge x Preis (oder Kostensatz)

Personalkosten

Schatzung der

Personalkostensatze,

Menge Honorarsatze
Sach-und Schatzung der Sachkostensatze
Materialkosten Menge Preise

Betriebsmittelkosten

Schatzung der
Menge

Maschinenstundensatze,
Raummieten

(interne Verrechnungssatze)

Sonstige Kosten

Schatzung der
Menge

Preise

Gemeinkosten

gemal’ betrieblichem
Rechnungswesen
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n Kostenplanung auf Basis der Arbeitspakete

Es ist sinnvoll, die Kosten flr die Arbeitspakete einzeln zu

schatzen. Das erleichtert das Projektcontrolling in der

Durchfihrungsphase erheblich.

Nr. | Arbeitspaket Personal | Material | Betriebs- | Sonstiges | Gemein- | Gesamt
mittel kosten

1.1 | Arbeitspaket 1 40 100 10 20 11 181

1.2 | Arbeitspaket 2 30 20 15 20 11 96

1.3 | Arbeitspaket 3 65 75 30 20 11 277
Summe 135 195 55 60 33 478
Gewinnzuschlag rund 10% 50
Angebotspreis 528
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Interne Leistungsverrechnung und Problem

n der Gemeinkostenzurechnung

Interne Leistungsverrechnung flr Bezug von Leistungen
anderer Kostenstellen

= 7.B. Nutzung des Fuhrparks, Maschineneinsatz,
Konstruktionsteile, Verwaltungsleistungen

= Problem: Wie werden diese Leistungen dem Projekt
zugerechnet? Stimmen die Verrechnungspreise?
Gemeinkostenzurechnung
= 7.B. Heizung, Telefon, Strom
» Echte Gemeinkosten. Prinzipiell unmdglich, z.B Pfortner

» Unechte Gemeinkosten. Prinzipiell moglich, aber
unwirtschaftlich

Die Gemeinkosten werden Ublicherweise mit einer
Zuschlagskalkulation den Stundensatzen zugerechnet.
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n Kostenplan im zeitlichen Uberblick

in 1000 €
Kostenart 1. Quartal | 2. Quartal | 3. Quartal | 4. Quartal | Gesamt
Personal 20 35 55 25 135
Material 0 90 60 45 195
Betriebsmittel 15 10 30 0 55
Sonstiges 0 30 10 20 60
Gemeinkosten 2 18 5 8 33
Summe 37 183 160 98 478
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Kostenplan — nach Quartalen und
n Kostenarten (in €)

200.000

180.000 |
160.000 ’ |
140.000 i

120.000
100.000
80.000 r
60.000 ——
40.000 | _ —
20.000 —

O 1 | | |
1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal

@ Personal 4 Material - Betriebsmittel ™ Sonstiges 4 Gemeinkosten
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n Kostenplan - akkumuliert
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Kosten akkumuliert (1000 €)

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

151



|

3.6
Finanz- und Budgetplanung
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erstellen.

= Sie soll sicherstellen, dass die notwendigen Finanzmittel
entsprechend dem Finanzierungsbedarf in der
Projektdurchfiihrung zur Verfigung stehen.
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Ein- und Auszahlungen fallen meist zeitlich
n auseinander
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n Der Kunde zahlt oft spater

Vorgang

1. Quartal

2. Quartal

3. Quartal

Projektvorbereitung

Projektplanung

Projektdurchftihrung

Rechnungsstellung

Zahlungsziel

? 90 Tage

Zahlungseingang

X 2
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3.7
Schatzmethoden
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Schatzmethoden im Uberblick

Intuitive Schatzung. Der Aufwand wird auf Basis der
Individuellen Erfahrung der Schatzer geschatzt.
Vergleichs- oder Analogiemethode. Die Ist-Werte
abgeschlossener Projekte werden zur Schatzung
herangezogen.

Kennzahlenmethode. Kennzahlen aus vergleichbaren
Projekten der Vergangenheit dienen zur Schatzung.
Detailschatzung. Man geht von einem gut ausgearbeiteten
Projektstrukturplan aus und schatzt den Aufwand ,Bottom-
up® flr jedes einzelne Arbeitspaket separat.

Einzel- vs. Gruppenschatzung
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Ursachen fur Fehlschatzungen

Nachlassigkeit

Notwendige Arbeiten werden vergessen
Schwierigkeiten werden unterschatzt
Innerbetriebliche Zwange. Gefalligkeitsschatzungen
Unrealistische Vorgaben

,Geschonte Schatzungen®: Der Aufwand wird unbewusst zu
niedrig geschatzt

Uberschatzung der eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten.
Zuviel Optimismus: ,rosarote Brille®

Die Folge: Projekte werden haufig teurer und dauern langer als

geplant.
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n Die Schatzqualitat verbessern

Die Qualitat von Schatzungen lasst sich verbessern durch

eine gute informatorische Vorbereitung,

durch klare Projektziele (wichtig: Pflichtenheft) und einen gut
ausgearbeiteten PSP,

durch die Beteiligung moglichst qualifizierter Schatzer,
durch eine sorgfaltige und systematische Schatzung,

die Wahl einer geeigneten Schatzmethode.

Allerdings wachst mit der Genauigkeit der Schatzung der
Schatzaufwand. Qualitativ hochwertige Schatzungen brauchen
mehr Zeit als Schatzungen ,aus dem Bauch heraus”.

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 159



n Top-down oder Bottom-up schatzen

Das Projekt Top-Down
Teilprojekt 1 Teilprojekt 2 Teilprojekt 3
Up
AP 11 || AP1.2 || AP1.3 AP 21 || AP2.2 AP 3.1 || AP3.2 || AP 3.3

Eine Grobschéatzung lasst sich ohne grél3eren Aufwand Top-
down machen. Bottom-up schatzt — basierend auf einem

ausgearbeitetem PSP - die einzelnen Arbeitspakete.
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n Die Vergleichsmethode

Erfahrungsdaten aus abgeschlossenen Projekten werden mit
entsprechenden Vergleichskriterien zur Schatzung
verwendet. Auch als Analogieverfahren bezeichnet.

Vorgehensweise:

1. Projektauswahl (mdglichst ahnliches Projekt)
2. Ungleichheitsermittlung (was ist anders?)

3. Abweichungsermittlung

4. Ergebnisermittlung
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n Die Kennzahlenmethode

Die Kennzahlenmethoden erfordern systematisches Sammeln

spezifischer Informationen aus abgeschlossenen Vorhaben.
Daraus werden vergleichsfahige Kennzahlen abgeleitet, z.B.

= Aufwand (h) / Flache (gm) far einen Fliesenleger

s Testzeit (min) / Anweisungszeile (Stk.) fur einen
Softwareentwickler

= Bundesstral3e (m) / Zeiteinheit (Tag) fur ein
Tiefbauunternehmen
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n Gruppenschatzung

Teilnehmer: Projektleiter und Team, evtl. externe Fachleute,
Moderator

= Die Praxis zeigt, dass die Qualitat einer Gruppenschéatzung
mit mehreren erfahrenen Schatzern deutlich besser ist als die
einer Einzelschatzung.

= Deshalb sollten— wenn immer méglich — Mitarbeiter und
Kollegen miteinbezogen werden.

s Missverstandnisse Uber den Leistungsinhalt lassen sich
beseitigen.

= Das Team kann ein gemeinsames Verstandnis von den
Projektzielen erhalten und sich mit innen identifizieren.

[vgl. Schelle, Projekte zum Erfolg fihren, 2010, S. 159ff.]
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n Die Delphi-Methode

= Orakel von Delphi

= Mmehrstufiges Befragungsverfahren um
zukUnftige Ereignisse und technische
Entwicklungen mdglichst gut einzuschatzen

= von der amerikanischen RAND-Corporation in
den 60er Jahren entwickelt

s EXperten schatzen unabhangig von einander

s Durch mehrere Schatzrunden wird versucht,
die Verlasslichkeit der Ergebnisse schrittweise
Zu verbessern.

= Im Projektmanagement wird die Methode flr
Schatzungen eingesetzt.

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 164



Schatzklausur nach
n der Delphi-Methode (1)

Vorgehenswelise
1. Schatzrunde.

= Alle geben gleichzeitig eine Schatzung fur den jewelligen
Vorgang - verdeckt.

= Der Moderator gibt die Schatzungen bekannt.

s Der Schatzer mit dem hdchsten und der Schatzer mit dem

niedrigsten Punktwerte erlautern ihre Grunde fur ihre
Schatzung.

s Die Schatzwerte werden diskutiert.

[vgl. Schelle, Projekte zum Erfolg fihren, 2010, S. 159ff.]
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Schatzklausur nach
n der Delphi-Methode (2)

2. Schatzrunde.

= Die Schatzung wird wiederholt. Jeder notiert seine Schatzung
wieder verdeckt.

= Der Moderator nimmt die Werte in die Mittelberechnung auf
und errechnet den Mittelwert.

Vortelle:

= Ausreil3er werden eliminiert und das Ergebnis wird
verlasslicher.

s Nachteil: hoher Aufwand
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rojektcontrolling

1. Einfihrung: Projekte und

Projektmanagement

1. Die Aktualitat von
Projektmanagement

2. Projekte und ihre
Eigenschaften

3. Projektmanagement.
Definition und Aufgabe

3. Dle Projektplanung

2. Der Projektstart

1. Der Projektstart legt
das Fundament

6. Umfeld- /
Stakeholder-Analyse

2. Projektziele klaren

7. Risikomanagement

3. Projektphasen
festlegen

8. Projekt-
kommunikation

4. Projektorganisation

9. Der Projektstart-
Workshop

5. Projektleiter und
Team

10. Das Kickoff-
Meeting

1. Projektstrukturplan
und APs

6. Finanz- und
Budgetplanung

4. Durchfihrung und Projektcontrolling

1. Aufgaben

7. Ursachenanalyse

2. Ablaufplanung

7. Schatzmethoden

2. Projektcontrolling
vorbereiten

8. Steuerungs-
maflnahmen

3. Zeit- und
Terminplanung

4. Ressourcenplanung

5. Kostenplanung
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3. Projekt-
steuerungszyklus

9. Revision der Planung

4. Terminkontrolle

10. Projekt-
dokumentation

5. Kostenkontrolle

11. Projektberichte

6. Leistungskontrolle

T 4. Durchfihrung und

5. Der Projektabschluss

1. Der Projekt-
abschluss

2. Aufgaben fur den
Projektabschluss

3. Abschlusssitzung

4. Abschlussfeier
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4.1
Aufgaben in der
Durchfihrungsphase



Begriffe: Projektcontrolling, - Uberwachung,

n -steuerung

APSs starten
Ressourcen bereitstellen

Ist-Werte erfassen

Soll-Ist-Vergleich

- Abweichungsanalyse

Korrekturmafl3nahmen planen
und durchftihren

eventuell: Planung revidieren
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Das , magische Dreieck” Uberwachen und

n steuern

Das Projektcontrolling hat die Aufgabe, daflr zu sorgen, dass das
Projekt planmallig realisiert wird. Das bedeutet im Falle von
Abweichungen muss das Projekt durch geeignete MalRnahmen wieder

den Planwerten angenahert werden.
Zielgrof3en sind:

e Leistung / Qualitat

« Termine

o Kosten geplant

---------
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4.2
Projektcontrolling vorbereiten
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n Was muss geklart werden?

s Umfang des Projektcontrollings: Was soll tiberwacht werden?

= Welche Aufgaben Gbernimmt der einzelne Mitarbeiter im
Rahmen des Projektcontrollings?

s \Wem berichtet der Mitarbeiter wann, was in welcher Form?
s Festlegen Prinzip der Hol-Schuld oder Bring-Schuld

s Das Verfahren zur Erfassung der Ist-Werte muss einheitlich
festgelegt und allen Mitarbeiter vermittelt werden.

= Sinnvoll ist eine Strukturierung nach dem PSP-Code
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n Wer macht das Projektcontrolling?

Der Projektleiter
= wenig burokratisch

s ldentifikation mit dem
Projekt

= evtl. voreingenommen
und betriebsblind
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Externes Controlling

verfugt tber Controlling-
Kompetenz

Unabhangig

wird evtl. vom Projektleiter
als Kontrolle empfunden

|dentifikation mit dem
Projekt eher gering
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Zwel Prinzipien zur Organisation des
n Informationsflusses

= Bringschuld: der fur die Tatigkeit Verantwortliche muss die
Ist-Daten liefern und die Projektleitung Uber wichtige
Entwicklungen informieren ("Ruckmeldung®)

» Holschuld: der fur die Uberwachung Verantwortliche muss
die notwendigen Informationen besorgen
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n Wann soll Gberwacht werden?

1. Eswird in regelmaldigen Intervallen berichtet.
Regelmalige Intervalle konnen Wochen, Monate oder — in
kritischen Phasen — auch Tage sein.

2. Es wird bel Erreichen bestimmter Ereignisse (z.B. bel
Meilensteinen) berichtet.

3. Oft wird auch eine Mischform gewahlt. So konnen
beispielsweise der Beginn und das Ende eines Vorgangs
ereignisorientiert gemeldet werden, wahrend zu bestimmten
Terminen stichtagsbezogene Meldungen aller Vorgange
eingeholt werden.
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4.3
Projektsteuerungszyklus
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n Projektsteuerungszyklus

1. Erfassung des Ist-Standes (Termine, Kosten, Leistung)
2. Soll-Ist-Vergleich um die Abweichungen festzustellen
3. Analyse der Ursachen

4. Planung und Durchftihrung von Korrekturmaf3nahmen

5. Eventuell: Revision der Planung

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 177



n Kybernetik und Regelkreis

Auftraggeber /
Lenkungsausschuss

5. Revison der

Zielvorgabe

A

Planung

3. Ursachen-
analyse

4. MalRnahmen planen und
umsetzen

A4

Der Projektleiter

p—

Rickmeldung

Input

ﬂell—

&led

Das Projekt in der
Durchfiihrung
(Regelstrecke)

Mess

2. Soll-Ist-
Vergleich

1. Ist-Werte
erfassen

Output

glied/

L\
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n Der Controllingprozess im Regelkreis

v

KorrekturmalRnahmen
planen und umsetzen

Auftragsfreigabe
v v
: KorrekturmalRnahmen
Arbeiten planen
planen und umsetzen
v v
Arbeiten Arbeiten

v

v

v

Arbeiten

Status ermitteln

Status ermitteln

v

Status ermitteln

v

Soll-Ist-Vergleich

v
Soll-Ist-Vergleich
v
Ursachenanalyse

v
Soll-Ist-Vergleich
v
Ursachenanalyse

v
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Ursachenanalyse
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n Plan-, Soll-, Ist-Wert

SO wie es geplant wurde

bereits erfolgte Plananderungen
sind bereits bertcksichtigt

die tatsachlichen Werte zum
Statustermin
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n Soll-Ist Vergleiche

Soll-Leistung ' Ist-Leistung ' Abweichung +/-
s B2E Abweichung +/-
Ressourceneinsatz Ressourceneinsatz
Soll-Kosten I Ist-Kosten I Abweichung +/-
>
Zeit
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Stichtag
Statustermin
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n Zeitverzdgerungen bei der Steuerung

Informations- Entscheidungs-
| verzogerung . | verzogerung
Soll-Ist
Abweichung
tritt auf

Aktivierungs-

verzogerung I |

KorrekturmaRnahme
wirkt si_ch aus

>

Quelle: Heinz Schelle, 2010, S. 244 (modifiziert)
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4.4
Terminkontrolle
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n Terminkontrolle mit dem Balkendiagramm

AP3 geplant

Wochen
Arbeitspaket 6 | 7 10 | 11 | 12
AP1 geplant
AP1 realisiert
AP2 geplant 1
AP2 realisiert

AP3 realisiert

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

184



n Meilensteine als Controlling-Zeitpunkte

A

100%

Kosten

Meilenstein 1: Termin eingehalten,
aber Kostentberschreitung.

Meilenstein 2: Termin als auch die
Kosten eingehalten. Das Projekt ist
exakt auf Kurs.

Meilenstein 3: verspatet, aber
Kosten sind niedriger als geplant.

Meilenstein 4: Termin wird
eingehalten, Kosten hoher als
geplant.

>

Die geplanten Meilensteintermine sind
durch dunkle Kreise dargestellt.

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

Geplantes
Ende

Zeit

Meilenstein 5: erst mit erheblicher
Verzégerung erreicht. Gesamtkosten
zu hoch.
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n Meilenstein-Trendanalyse

Berichtszeitpunkte

11. 1.2, 13

1.4.

15. 16. 1.7. 18 19. 110 1.11 112

1.12

1.11

1.9.

1.7.

1.6.

Meilensteintermine

© It

1.4.

1.3.

1.2.

1.1.
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Wie wahrscheinlich ist
dieser Verlauf?

186



|

4.5
Kostenkontrolle
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n Kosten den Vorgangen zuordnen

Die Kosten sollten nach Kostenarten aufgeschlisselt den
einzelnen Vorgange zugerechnet werden.

Die Hauptkostenarten:
1. Personalkosten
2. Materialkosten
3. Betriebsmittelkosten

4. Sonstige Kosten
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n Schatzung der Restkosten

————— zum Stichtag
Geplante Kosten I progrostizierte

noch nicht Uberschreibung des
-—-1 begonnener AP |-—--"-- Projektbudgets

Istkosten und
geschatzte
Restkosten von
Urspringlich begonnenen, aber
geplante Kosten noch nicht
des Projekts abgeschlossenen
AP (zum Stichtag)

In Anlehnung an: Schelle, Projekte zum Erfolg fiihren, 2010, S. 189

Die Restkosten der noch nicht abgeschlossenen AP missen geschatzt
werden.
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4.6
Leistungskontrolle
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n Leistungsfortschritt messen und beurteilen

Akkumulierte Kosten

Stichtag
A
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Stichtag

B

Der reine Kosten-
vergleich sagt nicht
viel aus.

Leistung, Kosten und
Termine mussen
Immer gleichzeitig
erfasst und
verglichen werden.
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Ertragswert-Analyse (Earned Value

n Analysis)

Die Ertragswert-Analyse ist ein Verfahren zur integrierten
Kosten- und Leistungskontrolle.

s Kosten und Leistungen werden gleichzeitig betrachtet
und aufeinander bezogen.

= Zum Stichtag werden die geplanten Werte mit den
realisierten Werten verglichen.

Ist-
Leistung

. Geplante
: Leistung

. Geplante | ﬁ :: Ist-

: Kosten : Kosten

Stichtag Zeit
Statustermin
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Die zentralen Grof3en der Earned Value

n Analysis

s Fertigstellungsgrad (FGR) bezeichnet das Verhaltnis der zu
einem Stichtag erbrachten Leistung zur Gesamtleistung eines
Vorgangs, Arbeitspakets oder Projektes (in Prozent). (DIN 69903)

m Aktueller Fertigstellungswert (AFW) oder Earned Value (EV). Er
bezeichnet die dem Fertigstellungsgrad entsprechenden Plan-
Kosten (PK) eines Vorgangs, Arbeitspaketes oder Projektes. Zu
einem bestimmten Stichtag wird der Wert der erbrachten Sach- und
Dienstleistungen ermittelt. (DIN 69903)

s Plan-Kosten (PK). Das sind die geplanten Kosten fir die
Fertigstellung der Leistung zum Stichtag. Welche Leistung sollte
zum Stichtag erbracht worden sein?

s Aktuelle Ist-Kosten (AIK). Welche Kosten sind flr die Leistung
angefallen, die bisher erledigt wurde?

m Geplante Kosten bei Fertigstellung (PGK)
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n Ertragswertanalyse / Earned Value Analysis

A Geplante Projektkosten (PGK) A
D B | o
2 QO § - 100@
(2} ; LL
$8 -
@5 4903
o2 S
> 5 -4 80 S c
Et El
o Io)
e 108
5
- 60"
— 50
Plankostenkurve d
(PK) Wenn das Projekt planmaRig
durchgefuhrt wird, entwickelt sich
der Fertigstellungswert (Earned -1 30
Value) parallel zur Plankostenkurve
-1 20
- 10
: >
Geplantes
Projektende
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Projektfortschrittskontrolle mit der

r_l Ertragswertanalyse

A Geplante Projektkosten (PGK) A
c t ............................................................................................ e 100
¢
n
owv
v (@)] - 90
@5
L3 - 80
S o
g E ....................
< -4 70
Kosten-
abweichung
.................. _— 60
IST- Leistungs-
Kostenkurve abweichung — 50
.................................................... 1.
Plankostenkurve < Zeitab-
(PK) weichung 4 30
. — 20
AFW =
Earned Value 4 10
. >
. Geplarites
SHUENEE Projektende
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4.7
Ursachenanalyse
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n Ursachentypen flur Abweichungen

Zwei grundlegende Ursachentypen fur Abweichungen

1. Die Planziele haben sich geandert. Man bemerkt im Laufe
der Projektdurchfihrung, dass die gesetzten Ziele nicht
optimal waren.

2. Die Planziele und die Planvorgaben waren richtig, aber es
gab Abweichungen vom Plan.

Bel den Kosten kdnnen die Unterschiede zwischen Soll- und Ist-
Werten resultieren aus:

= Mengenabweichungen. Es mussten mehr Ressourcen
eingesetzt werden als geplant.

= Preisabweichungen. Die eingesetzten Ressourcen waren
teurer als geplant.
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n Ursachen fur Abweichungen

l/l

Planungsfehler

Ausfihrungsfehler

Anderung der
Rahmenbedingungen

Zeit- und Kosten wurden
falsch geschatzt

Notwendige Aufgaben
wurden vergessen

Kapazitatsengpéasse nicht
erkannt

Verfugbarkeit von
Ressourcen nicht
abgestimmt

Mitarbeiter Know-how wurde
falsch eingeschatzt

Risiken wurden nicht
gesehen

Urlaubs- und Fehlzeiten
nicht berdcksichtigt

Es gab Konflikte im Team

Fuhrungsfehler, z.B.
mangelnde Einweisung oder
mangelnde Aufsicht

Fehler in der Projektarbeit

Mangelhafte
Eingangskontrolle

Computerprobleme

Material oder Teile wurden
falsch oder zu spat bestellt

Leistungsanderungen durch
Auftraggeber

Stérende Einflussnahme
durch Unternehmensleitung

Schlechtes Wetter

Streik

Klndigungen, Krankheiten
Maschinenausfall

Lieferant lieferte nicht wie
vereinbart

Quelle: Birker, Projektmanagement, S. 140 (modifiziert)
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Das Ishikawa-Diagramm zur
n Ursachenanalyse bei der Steuerung

Umwelt Kunde P
management
: Anderungs- schlecht
gesetzliche Auflagen wiinsche geplant —>
zu hohe Kapazitaten I
Wetter Anforderungen nicht abgestimmt
Streiks fehlend_e ______Kommunikation Abweichung
Kooperation schlecht
Uberschreitung
Liefertermin
: .. Maschinen-
——Lieferverzogerung—p», ausfall
i Machbarkeit Maschinen
schlechte Qualitat—®/”"  — oy gegeben " ungeeignet
—fehlende Kapazitéat
Lieferanten Entwicklung Produktion
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4.8
Steuerungsmalinahmen
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n Wie auf Abweichungen reagieren?

Das ,magische Dreieck” setzt den Rahmen:

= Am Leistungsziel wird festgehalten. Die Kosten- und
Terminplane sind dann entsprechend zu andern.

= Wird der Termineinhaltung héchste Prioritat eingeraumt,
konnte u.U. der Leistungsumfang und die Qualitat
reduziert werden.

* Am Leistungsumfang und am Termin wird festgehalten.
Dann wird verstarkter Mitteleinsatz notwendig und
Kostensteigerungen mussen akzeptiert werden.

Kostenuberschreitungen konnen manchmal durch
Termindberschreitungen aufgefangen werden.
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n KorrekturmalRnahmen

Bei KorrekturmalRnahmen lassen sich unterscheiden:

Reaktiv: Man reagiert auf unerwinschte Soll-Ist-Abweichungen

Proaktiv: Man antizipiert Schwierigkeiten und sieht planerisch
MalRnahmen vor. (Wenn der Wetterbericht fir morgen Regen
ankundigt, muss man ja nicht darauf warten, dass der Regen nun
tatsachlich die Arbeiten verzogert)

Beispiele fur KorrekturmalRhahmen:

Uberstunden

mehr Betriebsmittel (Maschinen, Gerate, Software)
Teilauftrage nach aul3en vergeben

Mehr Mitarbeiter, u.U. von aul3en

Reduzierung des Projektumfangs
Terminverschiebung
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4.9
Revision der Planung
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n Der Plan ist nicht zu halten - Revision

= Wenn Termin- oder Kostenuberschreitungen nicht mehr
aufgefangen werden konnen, dann muss der Plan revidiert
werden. Revidiert werden konnen alle drei Grol3en:
Leistungsergebnis, Kosten und Termine.

= Dies ist auch dann notwendig, wenn sich wahrend der
Durchfiihrung neue Erkenntnisse ergeben, die die
ursprunglichen Planvorgaben hinfallig machen.

= Dann wird ein neuer Projektplan erstellt, der nun die Soll-
Vorgaben vorgibt.
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n Revision - Genehmigung

» Gravierende Projektanderungen Uberschreiten meist die
Zustandigkeit des Projektleiters

s Sie erfordern eine Abstimmung/Genehmigung mit der
Ubergeordneten Instanz bzw. mit dem Auftraggeber

s Eventuell muss ein Sonderbericht erstellt werden.
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4.10
Projektdokumentation
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n Dokumentation

= Die Projekt-Dokumentation ist die systematische Sammlung
aller wesentlichen Unterlagen, die es ermoglicht, sich
jederzeit umfassend uber das Projekt informieren zu kénnen.

= Dazu sind in einer Projektakte (evtl. EDV-System) alle
wichtigen Dokumente zentral zu fihren. Alle Berechtigten
sollten dazu jederzeit Zugang haben.
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n Aufgaben fur das Dokumentenmanagement

Es muss festgelegt werden:

Welche Unterlagen erstellt wer bis wann fur wen?
Wie sind diese gekennzeichnet?
Wo sind sie wie abgelegt?

Wer ist fur die Erstellung der jeweiligen Dokumente
zustandig?

Welche Dokumentationsarten sollen flr das Projekt
verwendet werden?

Nach Abschluss des Projektes werden die Dokumente

archiviert.
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n Projektdokumentation. Gliederung

Dokumente zum Projektauftrag Projektdokumentation
« Projektziele, Pflichtenheft wird auch als
Projekthandbuch

« Vertrage, Protokolle
» Schriftverkehr

bezeichnet.

Planungsunterlagen
» Projektstrukturplan, Projektorganigramm
« Ablaufplan, Terminplan
« Material- und Kapazitatsplan

« Kostenplan, Budget- und Finanzplan
Weitere Fuhrungsinformationen

* interne Arbeitsauftrage
» periodische Berichtsplane

» Besprechungsprotokolle
Informationen Uber erzielte Arbeitsergebnisse

e Zwischenberichte
e Ruckmeldungen
« Anfragen, Bestellungen, Abrechnungen, Schriftverkehr
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n Das Projektmanagement-Handbuch

= Das Projektmanagement-Handbuch umfasst die
Anleitungen, Regeln und Vorschriften flr die
Durchfiihrung von Projekten in einem Unternehmen.

s Esist das Kernstuck des firmeneignen Projektmanagement-
Systems. Es bildet eine einheitliche und verbindliche
Grundlage fur die Projektarbeit in einem Unternehmen.

s Das PM-Handbuch enthalt auch die Anleitungen flr die
Projektdokumentation.

= Merke: Davon zu unterscheiden ist die Projektakte oder der
Projektordner. Diese enthalten alle Dokumente und
Unterlagen zum Projekt (Dokumentation).
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n Ergebnisprotokoll. Gliederungsvorschlag

Kopfteil

* Projektname

» Thema oder Anlass der Besprechung

e Datum und Ort

» Abwesende Teilnehmer (entschuldigt/unentschuldigt)
» Kopien (Verteilerliste)

Die TORs

Fur jeden Tagesordnungspunkt (TOR) sind auszuweisen:
» Ergebnisse

» Entscheidungen Uber Mal3nahmen

 Namen der flr die MalRhahme Verantwortlichen
 Termine fur die MalRnahmendurchfiihrung

Ful3teil

o evtl. weitere Sitzungen Ort, Datum und Uhrzeit
» Datum der Protokollerstellung

 Name und Unterschrift des Protokollfiihrers

» Anlagen
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4.11
Projektberichte
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n Organisation des Berichtswesens

Berichtsfluss

Wer ist der Empfanger? Wer erhalt, und auf welchem
Weg, eine Ausfertigung des Berichts? Auf der
Vertellerliste sollte vermerkt sein, von wem ein
Tatigwerden erwartet wird und wer sie nur zur
Kenntnis erhalt.

Berichtsinhalte

Die Inhalte sind sachabhangig und projektspezifisch
festzulegen. Die Informationen sind auf den

spezifischen Bedarf des Empfangers hin darzustellen.

Berichts-
haufigkeit

Abhangig von Projektart, Vertrag, Informationsart,
Informationsbedeutung. Einmaliger oder
regelmafiger Bericht, Berichtsintervalle festlegen.
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r] Berichtsplan. Beispiel

Berichtsarten Berichts - Empfanger Form Lyklus

ersteller
Sofortbericht AP TPL, PL PK, GL, AG, PL F bei Bedarf
Statusbericht TPL, PL PE. GL, AG F.B manatlich
Zwischenprasentation [AP, TPL, PL PK, GL, AG v zu Meilensteinen
Endprésentation AP, TPL, PL Pk, GL, AG v Frojektabschluss
Situationsbericht FL GL F.B bel Bedarf
Abschlussbericht PL GL F. B Projektabschluss
AG: Auftraggeber; AP: Arbeitspaketverantwortlicher; F: Formblatt;
PL: Projektleiter; PK: Projektkomitee, TLP: Teilprojektleiter. | B: Bericht, ausfiihrlich;
(Quelle: PMF, 5. 1131, modifiziert) V:Vortrag
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n Wichtige Projekt-Berichte

= Projekt-Statusbericht

eine dokumentarische Projektinformation, die in
regelmaldigen Abstanden erstellt und an einen
bestimmten Empfangerkreis verteilt wird.

= Projekt-Sonderbericht

ISt zu erstellen, wenn unerwartete Situationen eintreten, die
weitere Malshahmen und Entscheidungen erfordern.

» Projekt-Abschlussbericht

wird nach Beendigung aller projektspezifischen Tatigkeiten
angefertigt. Dient der ex-post Analyse.
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n Strukturierung des Projekt-Statusberichts

. Stand der Leistungen
. Fortschritte im Berichtszeitraum
. Soll-Ist-Vergleich Termine
. Soll-Ist Vergleich Kosten
. Qualitatsbericht
. Abweichungsanalyse/ Begrundung
. Probleme und Sonstiges
. Vorgesehene Mal3nahmen
. Erwartete Auswirkungen auf den Projektauftrag
10. Weitere Anlagen

© 00 NO 01~ WD
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n Berichtsregeln fur die Praxis

1.

7.
8.
9.

Inhalt und Form auf den spezifischen Bedarf der Adressaten hin
abstimmen

nicht zu umfangreich, nur die wesentlichen Inhalte

einfache Worte und kurze verstandliche Satze. Keine unnétigen
Fremdworter und Anglizismen

Der Bericht logisch und klar gliedern

Kerninformationen in Vordergrund stellen, Details konnen bel
Bedarf nachgefragt werden

Keine zu optimistischen Aussagen. Vorteile und Erfolge
herausstellen, aber auch Misserfolge und mdgliche Probleme
benennen

Keine Rechtschreib- und Grammatikfehler
Aussagen durch Grafiken, Diagramme und Bilder visualisieren
Ersteller des Berichts und Datum auf die Titelseite

10. Adressaten im Verteiler nennen
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T 5. Der Projektabschluss

1. Einfihrung: Projekte und

Projektmanagement

1. Die Aktualitat von
Projektmanagement

2. Projekte und ihre
Eigenschaften

3. Projektmanagement.
Definition und Aufgabe

3. Dle Projektplanung

1. Projektstrukturplan
und APs

6. Finanz- und
Budgetplanung

2. Der Projektstart

1. Der Projektstart legt
das Fundament

6. Umfeld- /
Stakeholder-Analyse

2. Projektziele klaren

7. Risikomanagement

3. Projektphasen
festlegen

8. Projekt-
kommunikation

4. Projektorganisation

9. Der Projektstart-
Workshop

5. Projektleiter und
Team

10. Das Kickoff-
Meeting

4. Durchfuhrung und Projektcontrolling

1. Aufgaben

7. Ursachenanalyse

2. Ablaufplanung

7. Schatzmethoden

2. Projektcontrolling
vorbereiten

8. Steuerungs-
mafnahmen

3. Zeit- und
Terminplanung

4. Ressourcenplanung

5. Kostenplanung

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell

3. Projekt-
steuerungszyklus

9. Revision der Planung

4. Terminkontrolle

10. Projekt-
dokumentation

5. Kostenkontrolle

11. Projektberichte

6. Leistungskontrolle

5. Der Projektabschluss

1. Der Projekt-
abschluss

2. Aufgaben fir den
Projektabschluss

3. Abschlusssitzung

4. Abschlussfeier
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5.1
Der Projektabschluss wird oft
vernachlassigt
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n Projektbeendigungen

s Projektabschluss. Projekt wird ordnungsgemalr3
abgeschlossen.

s Projektabbruch (Mdgliche Grinde: Misserfolg; Auftraggeber
missfallt Losung; Kosten werden zu hoch)

s Projektaushohlung (Projekt wird sang- und klanglos
aufgegeben)

s Projektausdehnung (Projektende wird hinausgezogen)

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 220



n Projektabschluss

,Der systematische Abschluss eines Projektes, der sein
sichtbares Zeichen in einer Projektabschlusssitzung und in
einem Projektabschlussbericht hat, findet in der Praxis sehr
selten statt. Noch seltener ist, dass ein beendetes Vorhaben
grandlich analysiert und die Erfahrungen in welcher Weise auch
Immer dokumentiert werden.” (PM-Fachmann, 2001, S. 1187)

Nach DIN 69905 ist der Projektabschluss das "formale Ende
eines Projekts" und besteht in der "Beendigung aller Tatigkeiten,
die mit dem Projekt in Zusammenhang stehen."
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5.2
Aufgaben flr den
Projektabschluss
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Was in der Projektabschlussphase noch
n gemacht werden muss

= Auftragsabnahme

= Bei Kundenprojekten sind oftmals noch vertragliche Abmachungen
zu klaren (z.B. Restzahlungen)

s Das Projektteam auflosen und ftr die Mitglieder neue Aufgaben
finden

s Projektabrechnung abschliel3en

= Nachkalkulation machen

s Abschluf3bericht schreiben und verteilen

s Projektblro raumen

s  Sachmittel zurlickgeben

=  Unwichtige Unterlagen vernichten

= Projektdokumentation archivieren

s  Gemachte Erfahrungen auswerten

s Projektabschluss-Sitzung und Abschlussfeier organisieren
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n Projektabnahme

Die Projektabnahme ist der formale Abschluss des Projekts und
dient der ,Entlastung” des Projektleiters.

Wurden die im Projektauftrag definierten Ziele erreicht?
Entsprechen die erreichten Ergebnisse den Erwartungen?

= Beim internen Projekt priuft der Lenkungsausschuss auf
Grundlage des Projektabschlussberichts die Umsetzung des
Projektauftrages.

= Beim externen Projekt pruft der Kunde, ob die Ergebnisse
des Pflichtenhefts erreicht wurden (Abnahmeprotokoll). Bel
Mangeln konnen notwendige Nachbesserungen oder
Preisnachlass vereinbart werden.
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B el S p | el PrOJ ekt_ Projektabschlussbericht
. Projekt-Nr.: Projektname: Projektleiter:
r_l abschlussbericht | ! ’

1. Ergebnisse

1.1. Zielsetzung des Projekts

In der Regel |St ZUum 1.2. Zielerreichung, Anderungen
PI‘Ojektende ein 1.3. Wichtige Einzelergebnisse
Projektabschlussbericht zu _
. 2. Projektverlauf

SChI’EIben . 2.1. Planwerte. Termine
Er enthalt naCh DIN 69901 d|e Beginn: Einfihrung: Projektabschluss:
1] 2.2. Istwerte. Termine

Zusammenfassende’ Beginn: Einfuhrung: Projektabschluss:

abschliel3ende Darstellung von
Aufgaben und erzielten Ergeb-
nissen, von Zeit-, Kosten- und -
i . projektphase

Personalanwand sowile To do Verantwortlich Termin
gegebenenfalls von Hinweisen
auf mogliche Anschluss-
projekte."

2.4. Planwerte. Kosten:

2.5. Istwerte. Kosten:

Projektabnahme

Unterschrift Projektleiter Unterschrift Auftraggeber
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5.3
Projektabschlusssitzung

PM — lernen+lehren © Dr. H. Zell 226



n Themen fur die Projektabschluss-Sitzung

= Inwieweit wurde das Projektziel erreicht?

= Wie war die Zusammenarbeit?

= Was hatte besser sein konnen?

= Worin lagen unsere Starken, wo unsere Schwachen?
= Welche Erfahrungen nimmt der Einzelne mit?

= Was sollten wir in zukunftigen Projekten vergleichbarer Art
anders und besser machen?

= Welche Erfahrung wurden gemacht ("Lessons learned")?
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n .Lessons learned”

Die Projekterfahrungen sollten systematisch ausgewertet und
zusammengestellt werden.
Sie sind so aufzubewahren, dass sie flr Nachfolgeprojekte

leicht zuganglich sind. Damit werden sie Teil des
Wissensmanagement-System des Unternehmens.

"lessons
Projektabschluss learned” fur neue

Frojekiplanung
und
-durchfihrung

Projekle

"lessons Projektplanung
Projektstart learned" aus und
alten Projekten -durchfiihrung
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n Projektevaluierung

= Im einfachen Fall erfolgt eine Evaluierung als Selbstbewertung: Wie
gut haben wir als Team gearbeitet? Haben wir die geplanten Ziele
erreicht? etc.

1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal 5. Quartal

Projektvorbereitung

Projektplanung

Durchfuhrung

Projektiibergabe

Einflhrungsbetreuung

Mangelbehebung

Projektevaluierung

Projektende

s Fremdevaluierung eventuell erst Jahre nach den
Projektaktivitaten. Welche Wirkungen wurden erreicht? Messung
von Effektivitat und Effizienz.
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5.4
Projektabschlussfeler
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n Abschlussfeier

=  Wer erfolgreich gearbeitet hat,
sollte auch feiern.

= Entweder im Anschluss an die
Abschlusssitzung oder als separate
Veranstaltung.

s Ein Grol3projekt erfordert einen
festlichen Rahmen.

s FUr ein kleineres Projekt reicht
schon ein kleiner Imbiss und einige
Getranke.
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