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a.s.a.p As soon as possible

BGB Burgerliches Gesetzbuch

DIN Deutsches Institut fur Normung (Zentralstelle des deutschen Normwesens und gleichzei-
tig Abkurzung fur eine deutsche Norm

EPM Enterprise Project Management (Multiprojektmanagement zur zentralen Koordination
organisationsuibergreifender Ressourcen)

EVA Earned Value Analyse (Kennzahlensystem zur Projektsteuerung)

GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagemente. V.

i.a im Allgemeinen

i.d R. in der Regel

IPMA International Project Management Association

LA Lenkungsausschuss

LK Lenkungskreis

MPM Metra-Potenzial-Methode

0.4 oder &hnlich

PERT Program Evaluation and Review Technique (eine Form der Netzplantechnik)

PM Projektmanagement

PMI Project Management Institute

PMS Projektmanagementsystem

s.m.a.r.t specific, measurable, achievable, realistic, timeable (Eigenschaften von Projektzielen)

TZ Teilziel

u.v. m. und vieles mehr

WLAN Wireless LAN (Local Area Network), Kabellose Netzwerkverbindung


http://de.wikipedia.org/wiki/Program_Evaluation_and_Review_Technique




LERNZIELE

LERNZIELE

Die Teilnehmer sollen die Grundlagen und Arbeitsmethoden fiir effektives und effizientes Management von
Projekten insbesondere in Umfeld charakteristischer Projekte aus dem Personal- und Organisationsbereich
kennenlernen. Dies in erster Linie fur klassische Formen des Projektmanagements, aber auch in Hinblick auf
aktuelle Ansétze, wie einem agilen oder hybriden Projektmanagement.

Sie sollen nach Bearbeitung des Studienbriefs in der Lage sein, eigenstdndig entsprechende Projekte syste-
matisch zu initialisieren, zu planen und zu steuern. Dabei sollen sie insbesondere die Wichtigkeit von friih-
zeitigen Vereinbarungen beziiglich Rollen und Verantwortlichkeiten sowie Kommunikations- und Dokumen-
tationsregelungen verstanden haben. Ferner lernen die Teilnehmer die Relevanz von konkreten Formen des
Risikomanagements und des Change Managements in Projekten kennen.

Anhand einfacher, erprobter Methoden und Werkzeuge sollen die Teilnehmer auch in die Lage versetzt wer-
den, diese unmittelbar fur ein wirksames Projektmanagement beliebiger Projekte in der Praxis einsetzen zu
kénnen.

Neben den genannten Grundlagen werden insbesondere auch charakteristische Schwierigkeiten des Projekt-
managements im praktischen Alltag betrachtet und entsprechende Handlungsempfehlungen aus der Praxis
angeboten. So sollen die Teilnehmer beliebige reale Projektsituationen projektmanagement-bezogen analy-
sieren kénnen und in der Lage sein, konkrete projektannliche Aufgabenstellungen eigenstandig strukturiert
anzugehen bzw. zu l6sen. Insbesondere kennen Sie die typischen Fehler, die bei der Abwicklung von Projek-
ten immer wieder gemacht werden und wissen, worauf zu achten ist, um diese weitgehend zu vermeiden.

Neben allen sachlogischen Ansdtzen und Systemen bestimmt die jeweilige betriebliche Projektkultur maR-
geblich den realen Wirkungsgrad des Projektmanagements. In diesem Kontext werden Wirkungszusammen-
hinge ,,weicher Faktoren* und letztlich einige Handlungsempfehlungen fiir Projektleiter dargestellt.

Insgesamt dient der Studienbrief Projektleitern bzw. designierten Projektleitern dazu, ein ganzheitliches ,,Ge-

rist” zur professionellen Erfiillung dieser Rolle in unterschiedlichsten Projekisituationen insbesondere im
Bereich Personal und Organisation zu geben.
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01. EINLEITUNG

Projektmanagement dient dem Bestreben, in einer komplexen und dynamischen
Welt in der Lage zu sein, sinnvolle oder notwendige Verdnderungen rational best-
mdglich zu bewdéltigen. Die analytische Betrachtung von konkreten Projekten in
den letzten Jahrzehnten hat gezeigt, dass dies allein mit reinem ,,Kochbuchwissen*
nicht gelingt. Dennoch haben sich Menschen als erfolgreicher als andere erwiesen,
die Projekte ,,mit Fingerspitzengefiihl systematisch* betrieben haben.

Gerade, wenn es darum geht organisatorische Verdnderungen in einem bestehen-
den sozio-technischen System (einem Konzern, einem Unternehmen, einem Be-
reich, etc.) wirksam zu initiieren, zu planen, durchzuftihren und abzuschliel3en , gilt
es umso mehr auch die richtigen Personen im richtigen Moment mit den richtigen
Aufgaben und Verantwortlichkeiten fur derartige VVeranderungsprozesse einzubin-
den.

Insofern stellt dieser Studienbrief die wesentlichen Elemente und Erfolgskriterien
fir systematisches Projektmanagement vor. Die darin definierten Inhalte sind ver-
gleichbar mit dem Skelett eines Menschen; wenn sie richtig angeordnet sind, ist ein
Mensch in der Lage, sich zu bewegen.

Dartiiber hinaus werden im Studienbrief Einschatzungen, Bewertungen und Hand-
lungsempfehlungen beschrieben, die, um im Bild zu bleiben, den Muskeln und dem
Nervensystem entsprechen. Diese ermdglichen zusammen mit dem Skelett Bewe-
gungen in unterschiedlichen Situationen. Das Fingerspitzengeflhl ergibt sich letzt-
lich durch die eigenstdndige Anwendung und langjéhrige Erfahrung des Einzelnen.

Zu den wesentlichen Grundbausteinen jedes systematisch betriebenen Projektma-
nagements gehdren zundchst Kldrungen dessen, was genau als ,,Projekt” und als
»Projektmanagement™ verstanden wird und in welchen Formen Projektmanage-
ment betrieben werden kann. Hiermit beschéftigt sich insbesondere das Kapitel 02.

Was genau wird von wem im Projekt erwartet und wie kénnen diese Erwartungs-
haltungen berhaupt bzw. weitestgehend erfillt werden? Kapitel 03 beschreibt in
diesen Zusammenhang Verantwortlichkeiten und Aufgaben, die an die charakteris-
tischen Rollen in einem Projekt gebunden sind, sowie organisatorische Bedingun-
gen, die es zu regeln gilt, um Rollen- oder Interessenskonflikte mit der Linienorga-
nisation zu vermeiden.

EINLEITUNG
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Der typische Lebenszyklus eines Projektes von der Initiierung bis zum erfolgrei-
chen Abschluss l&sst sich im Allgemeinen in Form von ,,Projektmanagement-
Prozessmodellen® darstellen. In Kapitel 04 sind die wesentlichen Phasen bzw. Pro-
zesse der Planung und Steuerung etc. detaillierter dargestellt. Kapitel 05 beschreibt
hierzu Regelungen fiir eine moglichst wirksame Kommunikation zwischen allen
Beteiligten.

Agiles Projektmanagement und insbesondere die agile Methode Scrum haben in
den letzten Jahren vermehrt Einzug in Unternehmen gefunden. In Kapitel 06 wer-
den die entsprechenden Grundlagen vorgestellt und Wege zu geeigneter Nutzung
sowohl der Vorteile des ,.klassischen® als auch des agilen Projektmanagements in
Form eines ,,Hybriden Projektmanagements* erlautert.

Kapitel 07 befasst sich mit einzelnen erfolgreich erprobten Methoden, die in den
Phasen angewendet werden kdnnen.

Da aber in der Regel auch die ,,beste Systematik und Methodik* in einem ,,turbu-
lenten Haifischbecken™ nicht ohne Weiteres erfolgreich ist, soll Kapitel 08 Hinwei-
se darauf geben, wie innerbetriebliche und tberbetriebliche Faktoren berlicksichtigt
werden kénnen und sollen.



MANAGEMENT VON PROJEKTEN - GRUNDLAGEN

02. MANAGEMENT VON PROJEKTEN -
GRUNDLAGEN

02.1 PROJEKTDEFINITION

Probleme werden in Unternehmen oftmals in Form von Projekten geldst. Insofern
sind Projekte zunachst allgemein als typische Problemldseprozesse anzusehen.

Im spezielleren wird mit Projekt ein Vorhaben bezeichnet, dessen entscheidendes
Merkmal die relative Einmaligkeit in den Bedingungen ist. Hinsichtlich dieses
Merkmals unterscheiden sich Projekte von Aufgaben, Funktionen und Prozessen,
die wiederkehrend in der gleichen oder ahnlichen Art und Weise vorkommen bzw.
vorkommen konnen. Ein Projekt ist ein zielgerichtetes Vorhaben zur Erstellung
eines messbaren, abnehmbaren Ergebnisses mit klar definierter Zielvorgabe, einem
festen Anfangs- und einem geplanten Endtermin sowie begrenzten finanziellen und
personellen Mitteln. In Anlehnung an Quellen® aus der einschlagigen Literatur
kann demzufolge von folgender Definition ausgegangen werden:

Projekte sind komplexe Vorhaben?, die gekennzeichnet sind durch:

« Einmaligkeit der Bedingungen
« Zielvorgabe

« Definierte (zeitliche, personelle, sachliche, finanzielle) Abgrenzung gegen-
uber anderen Vorhaben

« Beteiligung mehrerer Organisationseinheiten
+ Unsicherheit (qualitativ, zeitlich, finanziell)
« Dynamik

Die relative Einmaligkeit der Bedingungen bezieht sich vornehmlich darauf, dass
fiir ein betrachtetes VVorhaben entweder

+ die Problemstellung neu ist und/oder
» die Zielsetzung neu ist und/oder

1 DIN 69901, Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. (GPM), International Project Management
Association (IPMA), Project Management Institute (PMI), u. v. m.

Im Gegensatz zu linearen Transformationen eines Ist-Zustandes in den angestrebten Ziel-Zustand sind kom-
plexe Vorhaben als Problemldseprozesse mit einer charakteristischen Barriere, einem Problem, zwischen Ist-
und Ziel-Zustand anzusehen.

Projekte sind Prob-
lemlGseprozesse

Projektdefinition
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Vision

Nutzenerwartung

Projektziele
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« der angestrebte Lésungsansatz/-weg neu ist und/oder
« die zur Zielerreichung notwenigen Aufgabenstellungen neu sind und/oder

« die einzusetzenden Ressourcen (Teams, Mitarbeiter, Partner) neu sind
und/oder

« weitere Rahmenbedingungen (finanzielle, zeitliche, technische, ...) neu
sind.

In der Praxis erweist sich ein einheitliches Verstandnis tber die Ziele eines Projek-
tes zumeist als schwierig. Dies liegt nicht nur an der oftmals rudimentéren Formu-
lierung von Projektzielen, sondern auch am mangelnden Grundverstandnis dessen,
was ein Projektziel {iberhaupt ist. So lassen sich auf die Frage ,,Was ist denn das
Ziel dieses Projektes?” im Allgemeinen drei charakteristische Kategorien von
Antworten finden:

1. Antworten, die einen Zustand beschreiben, ,wie die Welt irgendwann,
gef. moglichst rasch nach Beendigung des Vorhabens aussehen sollte®.
Diese Antworten kennzeichnen durchaus nachvollziehbare Motive fur die
Durchfuhrung eines Projektes und sind insbesondere fur die Phase der Pro-
jektinitialisierung sehr wichtig. Dennoch beschreiben Sie nicht diejenigen
konkreten abnahmeféahigen Lieferungen, die im Rahmen des Projektes zu
erstellen sind und deren Erstellungsprozess eine verbindliche, quantitative,
begrenzte Projektplanung ermdglicht. Es handelt sich bei dieser Art von
Antworten daher eher um den qualitativen Zweck eines Vorhabens. Oft-
mals spricht man im Kontext des Projektmanagements hier auch von der
dem Projekt zugrunde liegenden Vision.

2. Antworten, die einen angestrebten Nutzen beschreiben, ,,den die Ergebnis-
se/Lieferungen des Projektes in der Welt irgendwann nach Beendigung des
Vorhabens erbringen/ermoglichen sollen®. Hierbei handelt es sich eben-
falls um Motive fir die Beauftragung und Durchfilhrung eines Projektes.
Da die Realisierung des Projektplans immer auch mit den darin ausgewie-
senen Kosten verbunden ist, bilden diese Antworten die Basis fir eine ent-
sprechende Kosten/Nutzen-Betrachtung. Demzufolge kennzeichnen diese
AuBerungen auch keine abnahmefihigen Lieferungen, die im Rahmen des
Projektes zu erstellen sind und deren Erstellungsprozess eine verbindliche,
guantitative, begrenzte Projektplanung ermdglicht. Es handelt sich bei die-
ser Art von Antworten daher eher um den quantitativen Zweck eines Vor-
habens. Dieser wird in aller Regel als Nutzen bzw. Nutzenerwartung be-
zeichnet.

3. Antworten, die spezifische, messbare, erreichbare, realistische und zeitlich
planbare Produkte/Lieferungen eines Vorhabens beschreiben, also ,,was
genau im Rahmen des Vorhabens erstellt, entwickelt, gebaut, ... werden
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soll“. Hierbei handelt es sich um konkrete ,,Produkte, die das Vorhaben
eingedenk der oben genannten Visionen und Nutzenerwartungen liefert. Im
Weiteren sollen diese Produkte als eigentliche, s.m.a.r.t.e Projektziele
verstanden werden. Zu formulieren sind diese Ziele als gedanklich konkret
visualisierbare und sprachlich beschreibbare zukinftige Zustédnde; Ziele
sind also keine Aktivitéten.

Die definierte Abgrenzung gegentiber anderen Vorhaben bezieht sich vornehm-
lich auf eine eindeutige Planung bzw. Festlegung von:

» definiertem Starttermin und definiertem Endtermin (zeitliche Abgrenzung),
« definierten Projekt-Rollen und -Ressourcen (personelle Abgrenzung),

« definierten Schnittstellen zu anderen Vorhaben (sachliche Abgrenzung)
sowie

« definiertem Projektbudget (finanzielle Abgrenzung).

Die Unsicherheiten insbesondere bezlglich

« der grundsétzlichen qualitativen Erreichbarkeit der Ziele,
« der Zeit und
+ der Kosten

innerhalb eines Projektes nehmen im Allgemeinen mit zunehmender Projektdauer
ab. Vor bzw. zu Projektbeginn beziehen sich die Unsicherheiten vornehmlich auf
entfernte Projektphasen. Vor bzw. zu Projektbeginn ist also davon auszugehen,
dass lediglich die erste Projektphase, in der Regel die der Erstellung von Konzep-
ten exakt geplant werden kann. Die nachfolgenden Phasen der Realisierung dieses
Losungskonzeptes kdnnen in der Regel zunédchst nur terminlich, personell und
finanziell abgeschatzt werden.

Die Dynamik von Projekten kann je nach Verlauf des VVorhabens einerseits dazu
flhren, dass weit mehr und anderes getan werden muss, als zu Beginn angenom-
men bzw. geplant worden war. Zum anderen kénnen auch Umsténde auftreten, die
das geplante Weiterfiihren eines Projektes verhindern (Prioritatenverschiebungen,
0. 4.) und/oder unsinnig werden lassen (z. B. technische ,,Nicht-Machbarkeit*). So
kann die Dynamik in Projekten auftreten als

«  Wachstums-Dynamik oder
«  Abbruch-Dynamik.

Ein professionelles Management von Projekten ist sich der Kriterien der Unsicher-
heit und der Dynamik und insbesondere deren charakteristischen Konsequenzen

Unsicherheiten

Projektdynamik

17



MANAGEMENT VON PROJEKTEN - GRUNDLAGEN

18

bewusst. Beide kdnnen nicht ausgeschlossen werden, fiihren aber zu mehr oder
weniger vorhersehbaren Unsicherheiten einer planmaRigen Zielerreichung.

Demzufolge gilt es hier

+ fruhzeitig (im Rahmen der Projektinitialisierung) die Regeln abzustimmen
und zu vereinbaren, wie in Fallen des Eintretens dieser Kriterien verfahren
werden soll, sowie

« eine vorbeugende Qualitatssicherung (Risikomanagement) zu betreiben,
damit die Wahrscheinlichkeit des Eintritts entsprechender Stérungen bzw.
Probleme deutlich gesenkt werden kann.

02.2 PROJEKTAHNLICHE VORHABEN

In der betrieblichen Praxis existieren etliche VVorhaben, die zwar mehrere aber eben
nicht alle der oben genannten Abgrenzungskriterien eindeutig erftllen. So werden
beispielsweise VVorhaben, die a.s.a.p. enden sollen ebenso als Projekte bezeichnet,
wie solche, die regeimal3ig anstehen.

Es handelt sich dabei aber um projektéhnliche Vorhaben. Wichtig ist diese Un-
terscheidung insbesondere im weiteren Kontext, wenn es um die Regelung der
Prozesse sowie Rollen und Verantwortlichkeiten zum Management von Projekten
geht. So ist es unsinnig, von einem Projektleiter einzufordern, dass er das Projekt-
ziel oder ein vorgelagertes Teilziel qualitativ, zeitlich, aufwandsmaRig wie im Pro-
jektplan vereinbart zu liefern hat, wenn er keine Kompetenzen hat, die tatsachliche
Ressourcenverfligbarkeit sicherzustellen (definierte personelle Abgrenzung).

In zahlreichen Projektmanagement-Handbiichern werden folgende projektahnliche
Vorhaben von Projekten beispielhaft wie folgt abgegrenzt:

« Vorhaben
Alle MalRnahmen oder Aktionen, die nicht im Ziele-/Aufgabenkatalog oder
Stellen-/Prozessbeschreibungen - im Sinne von Daueraufgaben/ Tagesge-
schéft - aufgefiihrt bzw. vereinbart sind. Dies kdnnen sowohl Projekte als
auch Planvorhaben, Entwicklungsprozesse oder Ad-Hoc-Vorhaben sein.

« Planvorhaben
Zeitlich befristete, einmalige VVorhaben, die einen geringen, i. d. R. defi-
nierten Ressourceneinsatz erfordern (z. B. 5 bis 20 Personentage und/oder
weniger als 8.000,00 €)
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«  Entwicklungs-/Gestaltungsprozesse
Alle Vorhaben, die auf die Entwicklung einer neuen Dienstleistung oder
eines neuen Produktes ausgerichtet sind, deren personelle Besetzung sowie
deren zeitlicher und aufwandsméRiger Verlauf aber nicht ex ante hinrei-
chend genau geplant werden kann.

« Ad-Hoc Vorhaben
Vorhaben, die aus einem spontanen Bedarf, Problem bzw. einer akuten
Notwendigkeit entstanden sind und einer dringenden Realisierung/Ldsung
bedrfen; dabei jedoch nicht unbedingt terminlich und aufwandsméRig
eindeutig abgrenzbar sind und in der Regel nicht den organisatorischen
Rahmen (definierte Rollen, Verantwortlichkeiten, Prozesse, etc.) eines Pro-
jektes besitzen.

« Daueraufgaben (,,Tagesgeschaft*)
Aufgaben, MalRnahmen und Aktionen, die im Ziele-/Aufgabenkatalog oder
Stellenbeschreibungen des Unternehmens im Sinne von ,, Tagesgeschaft*
aufgefuhrt bzw. vereinbart sind.

«  Geschéftsprozesse
Charakteristische definierte Aufgabenfolge, beginnend mit einem definier-
ten Eingangsereignis (Geschaftsfall) und endend mit definierten Aus-
gangsereignissen.

« Extern vorgegebene (unabwendbare) MaRnahmen
MalRnahmen, die aufgrund unabweisbarer externer Anforderungen (Geset-
ze, Verordnungen, Vertrige, ...) durchzufiihren sind.

02.3 STRUKTURIERUNG VON PROJEKTEN NACH GRORE

Abhéngig vom Grad der Komplexitat ist auch die GroRe eines Projektes relevant.
GroRprojekte werden sinnvollerweise in kleinere Einheiten gegliedert®. Es werden
dabei haufig folgende Gliederungsebenen verwendet:

+  Gesamtprojekt,

» Teilprojekte,

» Teilziele des Projektes bzw. des jeweiligen Teilprojektes,
»  Arbeitspakete je Teilziel.

Eine im Einzelfall geeignete Anzahl an Gliederungsebenen kann von diesen vier
abweichen. In den meisten Féllen reichen die drei Gliederungsebenen Projekt,
Teilziele, Arbeitspakete fur ein effizientes Projektmanagement aus.

3 vgl. Ansatz der Work Breakdown Structure

Gliederungsebenen
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Auf jeder Gliederungsebene existieren im Sinne einer Kunde-Lieferanten-Kette
auftraggeber- bzw. kundenseitige und auftragnehmer- bzw. lieferantenseitige Ver-
antwortlichkeiten. Eine Ubersicht Gber alle Gliederungsebenen in Verbindung mit
den Verantwortlichkeiten eines Projektes wird zumeist in Form eines Projekt-
Strukturplans (vgl. Abb. 02.1) dargestellt.

Gesamt-Projekt

Teilziel Teilziel Teilziel Teilziel Teilziel

5 ia i
1~ & WT ]
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~:| Arb;tsp.:akete L

I

i
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Abb. 02.1  Schematischer Projektstrukturplan eines GroR3projektes (eigene Darstellung)

02.4 CHARAKTERISTISCHE PROJEKTARTEN

Je nach spezifischer Ausprédgung der in Kapitel 02.1 beschriebenen Kriterien wer-
den Projekte in der Praxis unterschiedlich klassifiziert. So z. B. in:

« Interne oder externe Projekte,
« kleine, mittlere oder groRe Projekte,

unternehmensubergreifende, unternehmensweite, Bereichs-Projekte
« Konzeptions- oder Realisierungsprojekte, u.v.m.

Aus der Vielzahl der mdglichen Klassifizierungen haben sich solche Gliederungs-
aspekte als sinnvoll erwiesen, die mit signifikanten Unterschieden im jeweiligen
Projektmanagement-Prozessmodell und/oder -Rollenmodell verbunden sind, n&m-
lich:





