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[15]Vorwort

Projektmanagement ist in vielen Bereichen der Wirtschaft heute tagtäglich gefragt. Das trifft nicht nur auf Konzerne zu, sondern ebenso auf mittelständische und kleine Unternehmen bis hin zu den kleinsten Betrieben. Ein Merkmal ist dabei die sinnvoll gesteuerte, übergreifende Zusammenarbeit mit dem Ziel, Produkte und Dienstleistungen in hoher Qualität, unter präzisem und effizientem Einsatz der Ressourcen Zeit und Geld zur Marktreife zu bringen.

Das Praxishandbuch Projektmanagement bietet Ihnen dazu Unterstützung in allen wichtigen Kernbereichen: bei der Planung und Steuerung von Projekten, der klaren Rollen und Aufgabenverteilung bei den Projektbeteiligten, der Risiken- und Chancenanalyse, dem sicheren und effektiven Einsatz der Methoden sowie der Gestaltung einer exakten Projektdokumentation und Sicherstellung des Informationsflusses.

Das Praxishandbuch bietet Ihnen dieses Know-how in fünf Teilen:

Teil 1: Basiswissen

führt durch den gesamten Lebenszyklus eines Projektes und bietet detaillierte Anleitungen zu den fünf Phasen des Projektmanagements. Teil 1 zeigt, wie Projektideen ausgewählt, bewertet und auf ihre Wirtschaftlichkeit hin geprüft werden; wie Projektaufträge und Projektziele verständlich und konkret formuliert und vereinbart werden; wie ein Projekt geplant und die Termine und Ressourcen dazu ermittelt und festgelegt werden; wie die Projektsteuerung mittels eines angemessenen Projektcontrollings funktioniert und wie ein Projekt systematisch abgeschlossen und die gesammelte Erfahrung verfügbar gemacht wird.


Teil 2: Wissensträger

beschreibt die Rollen und Aufgaben der am Projekt beteiligten Personen, vom Projektleiter, über das Projektteam, dem Projektcontroller und dem Auftraggeber bis hin zum Experten- und Steuerungsgremium.


Teil 3: Erfolgswissen

zeigt in fünf Schritten, wie Sie den Projekterfolg sichern. Sie lernen, Risiken und Chancen in einem Projekt zu erkennen, zu bewerten und dann Maßnahmen zu entwickeln und umzusetzen, mit denen Sie Fehlentwicklungen im Projekt entgegensteuern und Chancen nutzen. Rechtliche und betriebswirtschaftliche Aspekte sowie Hinweise zu Sicherung und Weiterverwendung von Erfahrungen runden die Themen ab. Abschließend erhalten Sie eine aus jahrelanger Projekterfahrung erstandene Aufstellung zu typischen Risiko- und Chancenfeldern in den verschiedenen Bereichen der Projektplanung und des Projektmanagements.


[16]Teil 4: Methodenwissen

stellt über 40 für das Projektmanagement zentrale Methoden vor, deren Nutzen und Anwendung in den unterschiedlichen Phasen eines Projekts genau beschrieben wird. Diese Methoden helfen Ihnen und den Projektbeteiligten, Kreativität zu entwickeln, Situationen zu analysieren, zu bewerten und zu steuern. Und sie liefern einen wichtigen Beitrag zur Verbesserung der persönlichen Methodenkompetenz.


Teil 5: Wissen teilen

erläutert, wie ein pfiffiges Berichtswesen genau die Berichte liefert, die von den Projektbeteiligten benötigt werden, um das Projekt optimal voranzubringen und zu steuern. Hierfür zeigen wir Ihnen, wie Sie für jeden Empfängerkreis und für die verschiedenen Projektsituationen angepasste Formate definieren und Berichte erstellen. Zahlreiche Musterberichte zeigen, wie das geht. Sie stehen Ihnen als Downloads bereit zur raschen Erstellung aussagekräftiger Berichte.

Viel Erfolg bei der Projektarbeit wünschen Ihnen Günther Drews, Norbert Hillebrand, Dr. Martin Kärner, Sabine Peipe und Uwe Rohrschneider




[17]Teil 1: Basiswissen

Die fünf Phasen des Projektmanagements
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[21]Einleitung: Die Grundlagen des Projektmanagements

Projektleiter und -mitarbeiter werden oft nicht genügend im Projektmanagement und den entsprechenden Methoden ausgebildet, weil die dafür notwendigen Mittel fehlen. Die Projektmitarbeiter benötigen aber ausreichendes Wissen, um die Methoden richtig und sinnvoll anzuwenden. Nur so können Sie Projekte erfolgreich durchführen. Dazu bietet Ihnen diese Einleitung einen Überblick über die wichtigsten Projektmanagement-Begriffe sowie eine Zusammenfassung der Projektarten und ihrer Merkmale.

Wenn Sie sich mit Projekten beschäftigen, müssen Sie sich zunächst im Klaren darüber sein,


	was ein Projekt ist,

	wie es in Ihrem Unternehmen definiert wird und

	welche Voraussetzungen für die Durchführung des Projektes zu schaffen sind.



Das nachfolgende Unterkapitel gibt Ihnen zuerst einen Überblick über Projektmanagement-Begriffe, die sich auch in den DIN-Normen (69900 ff.) für Projektmanagement wiederfinden. Sie lernen typische Merkmale von Projekten kennen und welche Projektarten es grundsätzlich gibt.

Was ist ein Projekt und welche Arten von Projekten gibt es?

Was genau versteht man unter dem Begriff Projekt? Wann handelt es sich bei einer Idee oder einem Plan nicht mehr nur um ein Vorhaben oder eine Linienaufgabe, sondern um ein echtes Projekt? Die DIN 69901-5:2009 liefert dafür folgende Definition:

Ein Projekt ist ein »Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, z. B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen, Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben und projektspezifische Organisation.«

Daraus lassen sich folgende Kriterien ableiten:


	Ein Projekt ist also einmalig und kommt in dieser Form nie wieder vor.

	Es hat ein festgelegtes Ziel, das es zu erreichen gilt.

	Es ist zeitlich begrenzt durch einen definierten Start- und Endtermin.

	Für das Projekt werden Geldmittel zur Verfügung gestellt (Projektbudget).

	Ihm werden Personen aus den unterschiedlichen Fachabteilungen zugeordnet.

	Das Projekt ist von anderen Projekten klar abgegrenzt.

	Es hat einen Projektleiter.

	Es hat einen Projektauftraggeber.

	Seine Projektteammitglieder sind in eine projektspezifische Organisation eingebunden.



[22]Um zu überprüfen, ob Ihre Vorhaben die Merkmale eines Projekts erfüllen, benutzen Sie folgende Checkliste.


	Checkliste: Welche Merkmale kennzeichnen ein Projekt
	ja
	nein


	Hat Ihr Vorhaben ein konkretes Projektziel?
	
	


	Ist Ihr Vorhaben zeitlich begrenzt?
	
	


	Ist Ihr Vorhaben einmalig?
	
	


	Wurde Ihrem Vorhaben ein Budget zugewiesen?
	
	


	Ist Ihr Vorhaben von anderen Vorhaben im Unternehmen eindeutig abgegrenzt?
	
	


	Ist Ihrem Vorhaben Projektpersonal zugeordnet: Projektleitung, Projektteam, Spezialisten usw.?
	
	





Tab. 1-1: Checkliste Projektmerkmale



Die Antwort auf die Frage: »Ist Ihr Vorhaben einmalig?« erweist sich in der Praxis als sehr schwierig. Die tatsächliche »Einmaligkeit« gibt es eigentlich nicht. Projekte beinhalten häufig Phasen oder Vorgänge, die sich von Projekt zu Projekt immer wiederholen. Der Begriff Einmaligkeit bezieht sich auf das Projekt als Ganzes. Nur wenn man davon ausgeht, dass Projekte immer unter unterschiedlichen Bedingungen realisiert werden, kann man von »Einmaligkeit« sprechen. Unterschiedliche Bedingungen wären beispielsweise:


	Kunden/Auftraggeber mit ihren individuellen Wünschen und Anforderungen,

	Projektteams, die unterschiedliches Know-how und Erfahrungen einbringen,

	unterschiedliche gesetzliche Rahmenbedingungen,

	anderes Budget oder

	andere Termine.




Welche Arten von Projekten gibt es?

Die DIN 69901-5:2009 beschreibt Projektarten als »Gattung von Projekten, die eine ähnliche Ausprägung von Kriterien – Branche, Projektorganisation oder Projektgegenstand – aufweisen.« Beispiele hierfür sind:


	Forschungs- und Entwicklungsprojekte (FuE-Projekte),

	Organisations- und IT-Projekte sowie

	Investitionsprojekte.



Diese Projekte unterscheiden sich in ihrer Zielsetzung und in ihrer Durchführung. Die Ziele von Forschungs- und Entwicklungsprojekten sind oft unkonkret und müssen erst in mehreren Planungszyklen herausgearbeitet werden, wie etwa in der Software-Entwicklung, der Erforschung und Entwicklung eines Medizinprodukts oder der Entwicklung eines neuen Haushaltsgeräts.

[23]Organisations- und IT-Projekte beschreiben Projekte, die sich mit der Planung, Umsetzung und Betreuung organisatorischer Prozesse im Unternehmen befassen: Aufbau einer neuen Produktionslinie, Entwicklung einer neuen Software, Einführung von Qualitäts- oder Projektmanagement, Optimierung von Unternehmensprozessen, Planung und Durchführung eines Messeauftritts.

Das Ziel eines Investitionsprojekts ist die Realisierung »technischer Produkte«. Darunter versteht man unter anderem Gebäude, Staudämme oder komplexe Maschinenanlagen.


Tipp: Links zu Projektmanagement-Institutionen


	GPM e. V. – Gesellschaft für Projektmanagement (www.gpm-ipma.de)

	SPM – Swiss Project Management (www.spm.ch)

	PMA – Project Management Austria (www.p-m-a.at)

	IPMA – International Project Management Association (www.ipma.ch)






Die Beispielfirma »SoftWare GmbH«

Die Themen in diesem Buch werden mit Beispielen des fiktiven Unternehmens SoftWare GmbH konkret erläutert. Das Unternehmen SoftWare GmbH ist ein kleines mittelständisches Unternehmen mit 30 Mitarbeitern. Es entwickelt und produziert Anwendungssoftware für kleine und mittelständische Unternehmen (KMU). Der Markt für Softwareentwicklungen wird immer kleiner und der Konkurrenzkampf immer stärker. Um sich auch in Zukunft im Markt behaupten zu können, möchte das Unternehmen SoftWare sich mehr auf seine Stärken besinnen und die Produkte schneller, zuverlässiger und unter dem Gesichtspunkt der Kundenorientierung entwickeln und produzieren. Um diese Ziele zu erreichen, will die SoftWare GmbH zukünftig stärker Projektmanagementmethoden einsetzen. Bisher haben die Mitarbeiter Projekte im »Learning-by-doing« oder »Trial-and-error«-Verfahren umgesetzt. Störungen oder Verzögerungen in Projekten werden häufig unter gemeinsamer Kraftanstrengung gemeistert. Die Kommunikation und Information kommen durch die Hektik des Alltags oftmals zu kurz. Systematische Projektmanagementmethoden werden viel zu wenig oder mit dem Hinweis auf zu großen Zeitmangel nicht eingesetzt.

Die Geschäftsführung der SoftWare GmbH hat beschlossen, dass alle Projektleiterinnen und -leiter im Projektmanagement ausgebildet werden sollen. Das Unternehmen verspricht sich dadurch eine effektivere und wirtschaftlichere Durchführung der Projekte. Die Projektmanagementausbildung soll als Projekt geplant und realisiert werden. Frau Müller, Leiterin der Personalabteilung, wird die Projektleiterin in diesem Projekt. Bei der Initiierung dieses Projekts wurde entschieden, es mittels klassischer Methoden zu realisieren. Das bedeutet, dass sich das Vorgehen an den klassischen Prinzipien des Projektmanagements orientiert (s. Kapitel 2.1, 3.1, 4.1 und 5.1).

[24]Parallel zum Projekt der »Projektmanagementausbildung« steht ein weiteres Projekt an. Es handelt sich um die Neuentwicklung einer maßgeschneiderten Buchhaltungssoftware. Das Unternehmen möchte das neue Produkt schnell auf den Markt bringen und so weitere Marktanteile sichern. Herr Maier, Leiter des Fachbereichs Entwicklung, wird für dieses Projekt als Projektleiter benannt. Da er vor Kurzem ein Training im agilen Projektmanagement absolviert hat, wird er dieses Projekt mit seinem Team mit agilen Methoden umsetzen (s. Kapitel 2.2, 3.2, 4.2 und 5.2).

Die Geschäftsführung möchte die Projektergebnisse und -erfahrungen aus den beiden Projekten sammeln und auswerten lassen. Die Ergebnisse der Auswertung sollen in einem übergeordneten Projektmanagementhandbuch zusammengefasst und für alle Projekte angewendet werden. Insbesondere soll geprüft werden, wie erfolgreich die klassischen und agilen Techniken sind und ob sie sich für die zukünftigen Projekte des Unternehmens eignen. Möglich wäre auch ein Mix mit klassischen und agilen Techniken.

Die Projekte »Projektmanagementausbildung« und »Entwicklung einer neuen Buchhaltungssoftware« werden Sie als Beispielprojekte in diesem Buch begleiten. Anhand dieser Projekte lernen Sie Beispiele für klassische und agile Techniken für die Projektabwicklung kennen.




[25]Übersicht: Klassische und agile Projektabwicklung

Die klassische Projektabwicklung unterteilt sich in die Phasen Definition, Planung, Steuerung und Abschluss. Bevor es in die Umsetzung geht, werden die Ziele und Aufgaben konkret beschrieben und in diversen Planungen zusammengefasst: Phasenplan, Projektstrukturplan, Beschreibung der Arbeitspakete, Ressourcen- und Kostenplanung. Das bedeutet, die Planung ist konkret und fixiert. Projekte, deren Ergebnisse klar absehbar sind, werden nach der klassischen Methode umgesetzt.

Bei (hoch-)komplexen Projekten, bei denen Ergebnisse noch nicht klar absehbar sind, werden agile Methoden eingesetzt. Die agile Projektabwicklung enthält, genauso wie die klassische Vorgehensweise, Projektphasen wie bspw. Definition (Anforderungen klären), Planung (Sprint-Planning und Sprint-Review), Umsetzung in Form von Sprints sowie den Abschluss eines Sprints (Sprint-Retrospektive). Die agile Projektabwicklung erfolgt jedoch in wesentlich kürzeren Iterationen (Sprints) (bei Scrum sind dies max. 30 Tage), wie sie in der folgenden Grafik dargestellt sind.

Im Rahmen der Initialisierungsphase wird entschieden, ob das anstehende Projekt nach klassischen oder agilen Methoden umgesetzt werden soll. Dies kann z. B. bei der Projektauswahl und -bewertung erfolgen (s. Kapitel 1, Projektinitialisierung).

In der Definitionsphase werden bei der klassischen wie auch bei der agilen Vorgehensweise die Ziele bzw. die Anforderungen identifiziert. Während die Ergebnisziele im klassischen Vorgehen weitgehend fixiert sind, sind sie im agilen Kontext variabel und passen sich iterativ an. Der Projektauftrag fasst kurz und knapp die Rahmeninformationen eines Projektes zusammen. So kann der Projektauftrag im Prinzip auch für beide Vorgehensweisen (agil, klassisch) eingesetzt werden.

Mit der Risiko-, Chancen- und Stakeholderanalyse schauen Sie über den Tellerrand eines Projekts hinaus und betrachten sowohl die sachlichen als auch personellen Faktoren, die ein Projekt beeinflussen. Diese Analysemethoden können ebenfalls im agilen Umfeld eingesetzt werden. Die erkannten Risiken oder Hindernisse werden in Form von Impediment-Backlogs notiert, mit Aufgaben versehen, die ihrerseits im nächsten Sprint umgesetzt werden.

Im klassischen Projektmanagement werden Reviews meist bei Erreichen eines Meilensteines vorgenommen. Eine Projektnachbetrachtung erfolgt im Rahmen von Lessons Learned in der Abschlussphase. Daraus resultierende Verbesserungen werden im nächsten Projekt umgesetzt.

[26]Bei der agilen Projektabwicklung finden die Retrospektiven immer am Ende eines Sprints statt (nach max. 30 Tagen). Verbesserungen werden dann direkt im aktuellen Projekt beim nächsten Sprint umgesetzt.

Die Abschlussaufgaben des klassischen Projektmanagements können auch bei einer agilen Projektabwicklung eingesetzt werden, bspw. um das Projekt als Ganzes auszuwerten. Das ist insbesondere dann sinnvoll, wenn man erste Erfahrungen mit der agilen Vorgehensweise gemacht hat und darstellen möchte, wie erfolgreich oder auch weniger erfolgreich das Vorgehen war.
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Abb. 1-1: Übersicht klassische und agile Projektabwicklung





[27]1 Phase 1: Projektinitialisierung

Wie können Sie sicherstellen, dass Ihre Projekte zum Unternehmenserfolg beitragen? Die Auswahl der richtigen Projekte ist hierfür von entscheidender Bedeutung. Bevor Sie also ein neues Projekt auf den Weg bringen, sollten Sie genau prüfen, ob das Projekt einen sinnvollen Beitrag zur Wertschöpfung des Unternehmens darstellt. In diesem Kapitel lesen Sie,


	welche Fragen Sie vor Projektbeginn klären sollten,

	wie Sie den Prozess der Projektauswahl gestalten und

	welche Erfolgsfaktoren die Auswahl des Projektes bestimmen.



1.1 Projekte an Unternehmensstrategie ausrichten

Das Ergebnis vieler Studien im Bereich Projektmanagement ist, dass es Projekten in Unternehmen oft an Effektivität mangelt. Unternehmen prüfen Projekte nicht ausreichend daraufhin, ob sie dem Erfolg des Unternehmens dienen.

Drei Kernfragen

Unternehmen, die viele Projekte durchführen und steuern, sollten daher folgende drei Kernfragen beantworten:


	Wählen wir die richtigen Projekte aus, die für unser Unternehmen wertschöpfend sind?

	Ist unser Projektportfolio auf unsere Unternehmensstrategie ausgerichtet?

	Ist ein übergreifendes Projektmanagement in unserer Unternehmensstrategie einzubinden bzw. zu berücksichtigen?




Fünf Wettbewerbskräfte

Dabei gilt es zu berücksichtigen, dass die Unternehmensstrategie stark von der Struktur des Marktes bestimmt wird. Die Marktstruktur ist wiederum durch fünf Faktoren gekennzeichnet, nämlich den fünf Wettbewerbskräften. Michael E. Porter, Professor an der Harvard Business School, beschreibt die Wettbewerbskräfte folgendermaßen:


	die Bedrohung durch neue Wettbewerber,

	die Verhandlungsstärke der Kunden,

	die Verhandlungsstärke der Lieferanten,

	die Bedrohung durch Ersatzprodukte bzw. -Leistungen und

	die Konkurrenz zwischen vorhandenen Wettbewerbern.



Das strategische Projektmanagement hat die Aufgabe, angesichts dieser Marktstruktur die richtigen Projekte auszuwählen, und findet hier seinen Platz in der Unternehmensstrategie.




[28]1.2 Projektideen auswählen und bewerten

Das strategische Projektmanagement hat die Aufgabe, die gemäß der Unternehmensstrategie richtigen Projekte auszuwählen. Das kann mit Unterstützung einer Projektbewertung und eines Projektportfolios erfolgen. Bei der Auswahl und der Priorisierung der Projekte sind folgende Punkte zu beachten:


	einfache und klare Prozesse der Projektauswahl und -priorisierung im Unternehmen, die von allen akzeptiert werden,

	Unterstützung der Projektauswahl durch das Topmanagement,

	verständliche und realistische Ziele, die durch das Topmanagement vorgegeben werden; denn Ziele sind Anhaltspunkte für die Auswahl und Priorisierung von Projekten.



Je besser die Projektauswahl im Unternehmen etabliert ist, desto einfacher sind die o. a. Punkte zu erfüllen.

Gerade in Unternehmen mit einem größeren Projektportfolio tritt häufiger ein typisches Problem auf: Es fehlen Informationen über die »Projektlandschaft« des Unternehmens. Es fehlen Antworten auf die Fragen:


	Wer macht Projekte?

	Welche Projekte werden gemacht?

	Wann werden die Projekte gemacht?

	Welchen Umfang haben die Projekte?



Liegen diese Informationen nicht vor, kann das Potenzial für Synergien zwischen den Projekten kaum ausgeschöpft werden. Die Folge ist, dass knappe Ressourcen verschwendet bzw. wahllos auf die Projekte verteilt werden. Zudem ist dann häufig die Vorgehensweise bei der Auswahl und Bewertung von Projekten den Beteiligten nicht durchgängig transparent.

1.2.1 Prozess der Projektauswahl

Wichtig ist ein klarer und formalisierter Prozess der Projektauswahl:


	Projektideen und -anträge werden z. B. an zentraler Stelle (Project Management Office (PMO), Projektassistenz etc.) gesammelt.

	Ein Projektbewertungsprozess steuert die Selektion und Priorisierung dieser Projektideen.

	Anschließend werden sie mit der Unternehmensstrategie verknüpft.



Bereits bei der Ideengenerierung und der Projektantragsstellung sollten die übergeordneten Zusammenhänge (beispielsweise die strategische Ausrichtung) beachtet [29]werden. Somit können schon in der Projektkonzeption Synergien zur Unternehmensstrategie und zu anderen Projekten geschaffen werden.


Beispiel: Auswahl und Bewertung von Projektideen

Herr Kaiser, Geschäftsführer eines mittelständischen Unternehmens, möchte, dass zukünftig sämtliche Projektideen und -vorschläge zielgerichteter ausgewählt werden sollen:


	Von nun an sollen alle Projektideen, -vorschläge und -anträge zentral im Projektbüro Project Management Office (PMO) gesammelt werden. Die Mitarbeiter im Projektbüro PMO überprüfen die Vorschläge nach formalen Kriterien und erfassen diese in einer Liste.

	Eine Projektbewertungsrunde bestehend aus dem Geschäftsführer, Herrn Kaiser, den Leitern der Entwicklung, Produktion, Einkauf, Vertrieb und Personal überprüfen einmal monatlich die gesammelten Vorschläge und bewerten diese nach strategischen, wirtschaftlichen und dringlichen Kriterien (siehe Tabelle).

	Anschließend werden die Projekte ausgewählt, die den Faktoren und Kriterien am meisten entsprechen, und es erfolgt die Freigabe.

	Ein Projektportfolio soll die ausgewählten und durchgeführten Projekte z. B. anhand der Kriterien Strategie und Wirtschaftlichkeit (Wertschöpfung) visualisieren.






	Checkliste: Kriterien zur Projektauswahl und -bewertung


	Faktor
	Kriterien


	Wirtschaftlichkeit
		Return on Investment (ROI) 
	Investitions- bzw. Realisierungskosten 
	Gewinn/Umsatz




	Strategie
		Unterstützung der Unternehmensstrategie 
	Imageverbesserung 
	Wettbewerbsvorsprung




	Dringlichkeit
		Gesetzliche Vorgaben bzw. Regelungen müssen erfüllt werden. 
	Es ist ein technisches Problem zu lösen.




	Realisierbarkeit
		Ist die Idee/das Vorhaben technologisch machbar? 
	Ist die Idee/das Vorhaben finanzierbar? 
	Stehen für das Vorhaben Kapazitäten zur Verfügung?







Tab. 1-2: Kriterien zur Projektauswahl und -bewertung




1.2.2 Project Scorecard (PSC)

Um die Unternehmensstrategie mit der Projektmanagementstrategie zu verknüpfen, bietet sich in Anlehnung an die Balanced Scorecard (BSC) eine Project Scorecard (PSC) für Projekte an. Gerade bei Projekten, die explizit als strategische Projekte gekennzeichnet sind, fehlt häufig die Ankopplung an die Unternehmensstrategie.

[30]Im Vordergrund steht immer die Frage: »Was wollen wir mit diesem Projekt erreichen?« Erst wenn sich alle Projektbeteiligte, Auftraggeber und Stakeholder über eine einheitliche Antwort einig sind, kann ein Projekt erfolgreich starten und durchgeführt werden.

Bei strategischen Projekten lassen sich die Ziele nicht sofort am Projektende messen, sondern erst nach einem bestimmten Zeitraum. Sie machen aber deutlich, dass diese Projekte kein Selbstzweck sind, sondern sich an den übergeordneten Unternehmenszielen orientieren.

Die vier Perspektiven der Project Scorecard


	Perspektive 1: Unternehmensstrategie (die z. B. in der BSC abgebildet ist)

	Perspektive 2: Strategische Projektziele

	Perspektive 3: Projektergebnisziele z. B. Umfang, Qualität, Zeit und Kosten

	Perspektive 4: Projektprozesse und -potenziale (z. B. die Teammotivation)



[image: Abbildung]


Abb. 1-2: Project Scorecard



Wichtig sind die Wirkungsbeziehungen der Projektergebnisziele zu den strategischen Projektzielen bis hin zu den unternehmensstrategischen Zielen. In der PSC werden alle Ziele mit Kennzahlen belegt. Eine Kennzahl ist eine Messvorschrift, die festlegt, wie man messen kann, dass das Team das jeweilige Ziel erreicht hat.


Erfolgsfaktoren der Project Scorecard


	Identifikation und Beteiligung aller wichtigen Stakeholder

	Konsens über die Projektziele

	Konsequente Anwendung der Methode Project Scorecard

	Integration der Project Scorecard in die Projektmanagementstandards (z. B. Aufnahme im Projektmanagementhandbuch)

	Die Project Scorecard macht durch ihre Transparenz mögliche Schwierigkeiten frühzeitig sichtbar



Die Projektmanagementstrategie macht ihre Abhängigkeit zur Unternehmensstrategie deutlich. Projektideen oder Kundenanfragen werden bezogen auf die Unternehmensausrichtung überprüft. Damit können Unternehmen sicherstellen, dass sie die [31]richtigen Projekte machen, also genau die Projekte, die dem Produkt- und Dienstleistungsportfolio des Unternehmens entsprechen.

Die Auswahl solcher Projekte kann z. B. durch eine interne Projektbewertungsrunde mit dem Topmanagement und Projektmanagern durchgeführt werden. In dieser Runde wird erörtert, ob die auszuwählenden Projekte zum Unternehmensgewinn beitragen und die strategische Ausrichtung unterstützen. Dies funktioniert allerdings nur dann, wenn allen Beteiligten die Unternehmens- und Projektmanagementstrategie klar ist.




1.3 Wirtschaftlichkeit von Projekten bewerten

Zur Projektauswahl gehört selbstverständlich auch die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Projekts. Soll es im eigenen Unternehmen umgesetzt werden oder ist es wirtschaftlicher, wenn es an einen externen Partner vergeben wird? Um die Wirtschaftlichkeit eines Projekts zu prüfen, lernen Sie in diesem Abschnitt hilfreiche Bewertungsmethoden kennen.

1.3.1 Statische Bewertungsverfahren

Projekte werden nicht nur unter strategischen, sondern auch unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten betrachtet. Es stellt sich also die Frage, ob die Projekte wirtschaftlich sind und wie sie finanziert werden können.


	Externe Kunden finanzieren das Projekt, indem sie eine Zahlung (Anzahlung, Teilzahlung, Gesamtzahlung) leisten.

	Interne Auftraggeber (Geschäftsführung, Fachabteilungen usw.) müssen prüfen, mit welchem Budget sie ihre Projekte finanzieren wollen. Ihre Aufgabe ist, Projektalternativen abzuwägen, Investitionen miteinander zu vergleichen und die Wirtschaftlichkeit der Projekte zu prüfen.



Aus der Betriebswirtschaft kennen wir statische und dynamische Bewertungsverfahren, die eingesetzt werden, um die Wirtschaftlichkeit von Investitionen zu betrachten. Diese Methoden können ebenso für Projekte angewendet werden. Sie sollen als Entscheidungsgrundlage für Projektinvestitionen dienen und bei der Auswahl von Projektalternativen unterstützen.

Als statische Bewertungsverfahren können die folgenden Methoden eingesetzt werden: Kostenvergleichsrechnung, Gewinnvergleichsrechnung, Rentabilitätsrechnung und Amortisationsrechnung.

[32]Die Kostenvergleichsrechnung

Bei der Kostenvergleichsrechnung werden als Entscheidungskriterium die Kosten zweier oder mehrerer Projektalternativen verglichen.

Im folgenden Beispiel betragen die Projektkosten für Alternative 1 100.000 EUR uns für Alternative 2.180.000 EUR. Von den Projektkosten her ist also Alternative 1 deutlich günstiger als Alternative 2. Betrachtet man allerdings die laufenden Kosten, so ergibt sich ein anderes Bild.


	
	Projektalternative 1
	Projektalternative 2


	Fixkosten (Abschreibungen, Zinsen, sonstige Fixkosten)
	21.500 EUR
	28.000 EUR


	Variable Kosten (Löhne, Material, sonstige variable Kosten)
	165.000 EUR
	125.000 EUR


	Gesamtkosten
	186.500 EUR
	153.000 EUR





Tab. 1-3: Beispiel für eine Kostenvergleichsrechnung



Betrachtet man die Kosten, die nach der Investition jährlich anfallen, ist die Alternative 2 im Vergleich zur Alternative 1 um 33.500 EUR pro Jahr günstiger.


Die Gewinnvergleichsrechnung

Ergänzend zur Kostenvergleichsrechnung werden bei der Gewinnvergleichsrechnung auch die Erlöse, die zukünftig erwartet werden, einbezogen. Betrachten wir nun das obige Beispiel unter dem Aspekt der Gewinnvergleichsrechnung.


	
	Projektalternative 1
	Projektalternative 2


	Gesamtkosten/Jahr
	186.500 EUR
	153.000 EUR


	Erlöse/Jahr
	385.000 EUR
	345.000 EUR


	Gewinn/Jahr
	198.500 EUR
	193.000 EUR





Tab. 1-4: Beispiel für eine Gewinnvergleichsrechnung



Jetzt ist wieder die Alternative 1 günstiger, da bei dieser Alternative jährlich mehr Gewinn erwartet wird als bei Alternative 2.


Die Rentabilitätsrechnung

Bei der Rentabilitätsrechnung wird die Rentabilität der Projektinvestition ermittelt. Beim Vergleich mehrerer Alternativen ist die Alternative mit der höchsten Rentabilität vorzuziehen.

[33][image: Abbildung]

Beim Vergleich von zwei geplanten Entwicklungsprojekten ermittelt sich die Rentabilität wie folgt:


	
	Entwicklungsprojekt 1
	Entwicklungsprojekt 2


	Kapitaleinsatz

(Entwicklungs- bzw. Projektkosten)
	75.000 EUR
	25.000 EUR


	Gewinn/Jahr
	3.500 EUR
	1.500 EUR


	Rentabilität
	4,66 %
	6 %





Tab. 1-5: Beispiel für eine Rentabilitätsrechnung



In diesem Beispiel ist das Entwicklungsprojekt 2 zu wählen, da es die höchste Rentabilität verspricht.


Die Amortisationsrechnung

Mit der Amortisationsrechnung wird ermittelt, in welchem Zeitraum das eingesetzte Kapital zurückfließt. Hier gilt, je kürzer die Amortisationszeit, desto vorteilhafter ist die getätigte Investition.

[image: Abbildung]

Auch zur Amortisationsrechnung wieder obiges Beispiel:


	
	Entwicklungsprojekt 1
	Entwicklungsprojekt 2


	Kapitaleinsatz

(Entwicklungskosten bzw. Projektkosten)
	75.000 EUR
	25.000 EUR


	Gewinn/Jahr
	3.500 EUR
	1.500 EUR


	Kalk. Abschreibung
	7.500 EUR
	2.500 EUR


	Amortisationsdauer
	6,8 Jahre
	6,25 Jahre





Tab. 1-6: Beispiel für eine Amortisationsrechnung






[34]1.3.2 Projektfinanzierung

Anschaffungskosten, Entwicklungskosten und sonstige Zahlungen, die während des Projekts zu leisten sind, müssen finanziert werden. Es stellt sich also die Frage, ob und wie Sie Ihre Projekte finanzieren können. Folgende Finanzierungsalternativen stehen zur Verfügung:


	Außenfinanzierung: Die Projekte werden durch Kredite (Darlehen, Kontokorrent usw.) oder durch Einlagen und Beteiligungen finanziert.

	Innenfinanzierung: Die Projekte werden durch Rückstellungen, aus Abschreibungen oder durch Vermögensumschichtungen finanziert.




1.4 Handlungsempfehlungen zur Projektauswahl

Für die Projektauswahl haben sich folgende Handlungsempfehlungen bewährt:

Handlungsempfehlung 1: Strategische Unternehmensausrichtung enger mit der Projektauswahl verknüpfen. Die Unternehmensstrategie darf nicht ein Geheimnis des Topmanagements sein!

Handlungsempfehlung 2: Laufende und geplante Projekte mit den Unternehmenszielen und der Strategie abgleichen. Gegebenenfalls nicht strategiekonforme Projekte verwerfen!

Handlungsempfehlung 3: Projekte auswählen, in dem die kritischen Projekterfolgsfaktoren bestimmt werden. Diese Faktoren sind wiederum die Grundlage für die späteren Projektziele.

Handlungsempfehlung 4: Eine Projektbewertungsmatrix unterstützt die Auswahl und Priorisierung neuer Projekte. Es werden Fragen gestellt nach ROI, Deckungsbeitrag, Umsatzrendite etc.

Handlungsempfehlung 5: Auswahl der Projekte durch folgende Fragestellungen:


	Ist die Projektidee mit unserem Unternehmensleitbild vereinbar?

	Entspricht die Idee unserer strategischen Ausrichtung?

	Wird dadurch die Wirtschaftlichkeit gesteigert?

	Sind ausreichend Know-how und Kapazitäten vorhanden, um das Projekt zu realisieren?

	Ist ein Projektbudget für die Realisierung vorhanden?



Handlungsempfehlung 6: Darstellung der Projekte (geplante, laufende) mithilfe eines [35]Projektportfolios. Die Dimensionen des Portfolios können u. a. sein: Wirtschaftlichkeit, strategische Ausrichtung, Kundennutzen.


1.5 Projekte priorisieren

Zur Priorisierung ihrer Projekte kann der Einsatz einer Projektbewertungstabelle von Nutzen sein. Darin wird festgelegt, welche Kriterien für ein Unternehmen Erfolg versprechend sind. Diese Kriterien werden in einer Tabelle notiert und prozentual gewichtet. Die beantragten Projekte durchlaufen diese Bewertungsmatrix. Durch die Zuordnungen »hoch«, »mittel« oder »niedrig« werden Punkte vergeben, die anschließend mit der Gewichtung multipliziert werden. Das Projekt mit der höchsten Punktzahl erhält die höchste Priorität.

Projektbewertungsmatrix


	Projekt: [Titel]


	Kriterium
	Gewichtung in %
	
	Bewertung
	
	Gewichtung x Bewertung


	
	
	hoch: 6 Punkte
	mittel: 3 Punkte
	niedrig: 1 Punkt
	


	Strategisch
	
	
	
	
	


	Dringlich
	
	
	
	
	


	Kundennutzen
	
	
	
	
	


	Wirtschaftlich (ROI)
	
	
	
	
	


	Summe
	100 %
	
	
	
	





Tab. 1-7: Projektbewertungsmatrix



Im Arbeitshilfen-online-Bereich finden Sie eine Vorlage für die Projektbewertung.

Eine Projektbewertungsmatrix unterstützt die Priorisierung neuer Projekte. Es werden Fragen gestellt nach ROI, Deckungsbeitrag, Umsatzrendite etc. Die Projektbewertung für das Projekt »Entwicklung einer Buchhaltungssoftware« könnte wie folgt aussehen:


[36]Beispiel: Projektbewertungsmatrix – Entwicklung einer Buchhaltungssoftware


	Projekt: Entwicklung einer Buchhaltungssoftware


	Kriterium
	Gewichtung
	
	Bewertung
	
	Gewichtung


	
	
	hoch: 6 Punkte
	mittel: 3 Punkte
	niedrig: 1 Punkt
	x Bewertung


	Strategisch
	25 %
	
	×
	
	0,75


	Dringlich
	20 %
	×
	
	
	1,20


	Innovativ
	25 %
	
	×
	
	0,75


	ROI
	30 %
	
	×
	
	0,90


	Summe
	100 %
	
	
	
	3,60





Tab. 1-8: Projektbewertungsmatrix – Beispielprojekt Buchhaltungssoftware






Beispiel: Projektbewertungsmatrix – Projektmanagementausbildung


	Projekt: Projektmanagementausbildung


	Kriterium
	Gewichtung
	
	Bewertung
	
	Gewichtung x Bewertung


	
	
	hoch: 6 Punkte
	mittel: 3 Punkte
	niedrig: 1 Punkt
	


	Strategisch
	25 %
	×
	
	
	1,50


	Dringlich
	20 %
	×
	
	
	1,20


	Innovativ
	25 %
	
	×
	
	0,75


	ROI
	30 %
	
	
	×
	0,30


	Summe
	100 %
	
	
	
	3,75





Tab. 1-9: Projektbewertungsmatrix – Projektbeispiel Projektmanagementausbildung






Projektrangfolge

Aus der Projektbewertung kann nun eine Projektrangfolge abgeleitet werden, in der die Prioritäten übersichtlich dargestellt werden. In diesem Beispiel wurden die Spalten Start, Ende und Plankosten aufgenommen. Die Festlegung der Prioritäten dient nicht dazu, die Projekte gemäß ihrer Rangfolge abzuarbeiten. Wenn genügend Ressourcen oder Geldmittel vorhanden sind, werden die Projekte ohne Rücksicht auf die Prioritäten abgearbeitet. Erst wenn Konflikte entstehen, beispielsweise Engpässe beim Personal oder dem Projektbudget, wird aufgrund der Priorität entschieden, welches Projekt zuerst Personal oder Geldmittel erhält.


[37]Beispiel: Projektrangfolge


	Projekt
	Priorität
	Start
	Ende
	Plankosten


	Projektmanagementausbildung
	3,75
	3. März
	11. Dezember
	430.000 EUR


	Buchhaltungssoftware
	3,60
	15. Januar
	13. Juni
	202.000 EUR


	N. N.
	
	
	
	





Tab. 1-10: Projektrangfolge





Die Priorität kann sich während des Projektverlaufs auch wieder ändern, beispielsweise dann, wenn andere, dringlichere Projekte durchzuführen sind, Kunden vorrangig behandelt werden müssen oder wenn die Geschäftsführung sich dafür entscheidet, Projekte zu verschieben, weil momentan keine weiteren Geldmittel zur Verfügung stehen. Wenn ein Unternehmen seine Zielsetzung und strategische Ausrichtung überprüft, können auch strategische Projekte gestoppt werden, weil sie die Zielsetzung nicht mehr erfüllen.



1.5.1 Alle Beteiligten mit einbeziehen

Die Erstellung einer Projektbewertungsmatrix erscheint in der Praxis oft als zu aufwendig oder auch zu umständlich in der Handhabung. Dennoch sollten Sie prüfen, welchen Stellenwert Ihr Projekt im Unternehmen hat. Aber Achtung: Projektbewertungen sind meist subjektiv. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass alle Projektbeteiligten bei der Bewertung eingebunden werden. Auch wenn ein Projekt eine hohe Punktzahl erreicht hat, müssen Ausschlusskriterien berücksichtigt werden, zum Beispiel: Haben wir das notwendige Budget? Sind die Ressourcen verfügbar? Ist das notwendige Know-how für die Projektrealisierung vorhanden?


1.5.2 Projektumfeld klären

Da ein Unternehmen meist nicht nur ein Projekt durchführt, sondern ein ganzes Portfolio von Projekten, ist zu prüfen, ob diese Projekte Ihr Projekt beeinflussen. Beispielsweise kann es sein, dass


	dasselbe Personal benötigt wird oder

	dieselben Arbeitsmittel eingesetzt werden müssen.



Bei einer hohen Anzahl von Projekten besteht die Gefahr, diese Einflüsse nicht oder zu spät zu erkennen. Eine gute Möglichkeit, dies zu verhindern, ist, anhand einer vernetzten Matrix die gegenseitigen Einwirkungen darzustellen. Anschließend können Sie dann überlegen, welche Maßnahmen zu ergreifen sind. (Ein Blankoformular einer Vernetzungsmatrix finden Sie im Arbeitshilfen-online-Bereich.)


	[38]
	Projekt A
	Projekt B
	Projekt C
	Projekt D


	Projekt A
	
	neutral
	neutral
	neutral


	Projekt B
	mittel
	
	neutral
	neutral


	Projekt C
	hoch
	mittel
	
	neutral


	Projekt D
	neutral
	neutral
	neutral
	





Tab. 1-11: Beispiel für eine Vernetzungsmatrix



Listen Sie alle Projekte auf, die in Ihrem Unternehmen zurzeit umgesetzt werden. Prüfen Sie anschließend, ob sich diese Projekte gegenseitig beeinflussen. Beispielsweise hat Projekt A keinen Einfluss auf das Projekt B. Projekt B aber beeinflusst Projekt A. Dies kann dann der Fall sein, wenn beispielsweise Projekt B von Projekt A Ressourcen benötigt und diese aus dem Projekt A abzieht.


Beispiel: Projekt-Vernetzungsmatrix

Die Projektvernetzungsmatrix der Firma SoftWare mit den beiden Projekten sieht folgendermaßen aus:


	
	Buchhaltungssoftware
	Projektmanagementausbildung


	Buchhaltungssoftware
	
		Ggf. Ressourcenkonflikte; 
	Erfahrungsaustausch notwendig; 
	Gelerntes kann möglicherweise direkt im Projekt Buchhaltungssoftware »geübt« werden.




	Projektmanagementausbildung
		Ggf. Ressourcenkonflikte; 
	Erfahrungsaustausch notwendig; 
	Erfahrungen der agilen Projektabwicklung können in das Projektmanagement-Ausbildungskonzept einfließen.


	





Tab. 1-12: Projektvernetzungsmatrix Beispielprojekte





Das Unternehmen befürchtet Probleme bei der Ressourcenauslastung, da Mitarbeiter aus der Entwicklung und dem Vertrieb in beiden Projekten eingesetzt werden sollen. Außerdem sollen die Erfahrungen, die die Mitarbeiter der beiden Projekte sammeln, ausgetauscht werden, damit sie in das jeweils andere Projekte einfließen können.

Erfahrungen aus der agilen Projektabwicklung im Buchhaltungssoftwareprojekt können wiederum direkt in die Ausbildung in Projektmanagement integriert werden.



[39]2 Phase 2: Projektdefinition

2.1 Klassische Projektdefinition

»Zeige mir, wie dein Projekt beginnt, und ich sage dir, wie es endet!« Ein guter oder schlechter Projektstart ist durchaus ein Indiz dafür, ob die Projektdurchführung ebenfalls gut oder schlecht verlaufen wird. Je besser Sie die Grundlagen des Projektmanagements beherrschen, desto mehr erhöht sich die Aussicht auf Erfolg Ihres Projekts. Sie erfahren in diesem Kapitel, wie Sie


	einen Projektauftrag verfassen,

	die Startphase eines Projektes professionell gestalten und

	die Rahmenbedingungen und Ziele des Projekts festlegen.



2.1.1 Der Projektauftrag

Erfahrene Projektleiter wissen, dass der Projektstart die Weichen stellt für eine erfolgreiche oder eben auch weniger erfolgreiche Projektdurchführung. Sie wissen, dass ein optimaler Projektstart Zeit benötigt, um alle Rahmenbedingungen abzustimmen, die Ziele zu vereinbaren und das Projektteam auf die neue Aufgabenstellung einzustimmen. In der Projektstartphase werden


	der Projektauftrag konkretisiert und vervollständigt,

	die Ziele geklärt und

	alle Rahmenbedingungen so weit festgelegt, dass darauf die Projektplanung und -umsetzung aufbauen kann.



In den meisten Fällen werden Sie als Projektleiter von der Geschäftsführung oder Ihrem Kunden beauftragt, ein Projekt durchzuführen. Achten sie darauf, dass die Projektbeauftragung schriftlich erfolgt. Im Projektauftrag werden alle relevanten Projektinformationen festgehalten. Sie sind die vertragliche Basis zwischen Auftraggeber und Projektleiter.


Beispiel: Projektstart bei der SoftWare GmbH

Das Unternehmen SoftWare GmbH hat beschlossen, stärker als bisher Projektmanagementmethoden anzuwenden, und will deshalb die Projektleiterinnen und -leiter im Projektmanagement ausbilden. Das Projekt »Projektmanagementausbildung« wird in Form eines Organisationsprojekts umgesetzt. Die Ausbildung soll zum Jahresende abgeschlossen sein. Das Projekt befindet sich kurz vor dem Projektstart. Die Projektleiterin Frau Müller muss folgende Aufgaben umsetzen: Projektauftrag erstellen und genehmigen lassen, die Rahmenbedingungen und die Projektpriorität klären, die Projektziele ausarbeiten und festlegen, das Projektumfeld analysieren, die Chancen und Risiken ermitteln und bewerten, das Projektteam zusammenstellen und einen Projektstartworkshop durchführen.



[40]Verständlich und konkret beschreiben

In der Praxis sind Projektaufträge oft nicht konkret genug beschrieben. Wenn Sie einen Projektauftrag erhalten, nehmen Sie sich Zeit, ihn zu »verstehen«. Listen Sie offene Punkte und Unklarheiten auf und besprechen Sie diese mit Ihrem Auftraggeber. Achten Sie darauf, dass Ihr Auftraggeber und Sie »dieselbe Sprache« sprechen. Nichts ist frustrierender als die Aussage Ihres Auftraggebers: »Aber so habe ich das doch gar nicht gewollt!«, nachdem Sie das Projekt beendet haben.


Formular: Projektauftrag


	Projektauftrag
	


	Projektbezeichnung
	


	Projektinhalt
	


	Projektumfeld
	


	Projekteckdaten
	


	Projektbeginn
	


	Projektende
	


	Zwischentermine
	


	Geplanter Kapazitätsaufwand
	


	Geplantes Budget
	


	Projektbeteiligte
	


	Projektteam
	


	Lenkungsausschuss
	


	Expertenteam
	


	Datum
	Unterschrift Auftraggeber


	Datum
	Unterschrift Projektleitung





Tab. 1-13: Projektauftrag




Ausfüllen des Projektauftrags

Achten Sie beim Ausfüllen des Projektauftrags darauf, möglichst viele Daten zu erfassen.


	In der Zeile Projektbezeichnung tragen Sie einen möglichst einprägsamen Projektnamen ein.

	In der Zeile Projektinhalte legen Sie eine kurze Projektbeschreibung und die Projektziele fest.

	Im Projektumfeld beschreiben Sie die Bereiche (Abteilungen, Standorte usw.), die in diesem Projekt involviert oder von Ihrem Projekt betroffen sind.



[41]Anschließend legen Sie die Projekteckdaten fest:


	Projektanfang und -ende sowie feste Zwischentermine, beispielsweise einen Präsentationstermin oder einen festgelegten Abnahmetermin beim Kunden,

	Projektaufwand (grob geschätzt) und

	das geplante Budget, das für dieses Projekt freigestellt wird.



Im Abschnitt Projektbeteiligte führen Sie alle Beteiligten auf:


	Die Mitglieder des Projektteams.

	Falls ein Lenkungsausschuss oder ein Experte für technische Fragen benannt werden, tragen Sie diese in die entsprechenden Felder ein.



Beachten Sie, dass der Auftrag von Ihnen als dem zuständigen Projektleiter und von Ihrem Auftraggeber unterschrieben werden muss. Damit signalisieren Sie das gemeinsame Einverständnis zum Projekt und haben die Projektdaten vertraglich vereinbart.


Beispiel: Projektauftrag »Projektmanagementausbildung«

Die Geschäftsführung der SoftWare GmbH hat Frau Müller, Leiterin der Personalabteilung, als Projektleiterin für das Projekt »Projektmanagementausbildung« ausgewählt.

Geschult werden sollen alle Projektleiter und -leiterinnen der Abteilungen Vertrieb, Entwicklung und Produktion. Die Projektziele sind die Erstellung eines Ausbildungskonzepts, die Auswahl eines externen Projektmanagement-Trainers sowie die Durchführung und anschließende Bewertung der Projektmanagementausbildung.

Das Projekt beginnt Anfang März und soll im Dezember abgeschlossen sein. Das Konzept und die Auswahl des Seminaranbieters sollen bis Juni abgeschlossen sein, sodass nach der Sommerpause im Herbst die Ausbildung beginnen kann.

Nachdem Frau Müller die Ressourcen grob eingeplant hat, schätzt sie einen Kapazitätsaufwand von ca. 3.560 Stunden. Die Anzahl der Stunden multipliziert mit dem durchschnittlichen Stundensatz und den geschätzten Kosten für den externen Projektmanagement-Trainer ergibt ca. 430.000 EUR Projektkosten.

Ihr Projektteam besteht aus den Abteilungsleitern Vertrieb, Entwicklung und Produktion sowie dem externen Projektmanagement-Trainer, der später – nach der Auswahl des Seminaranbieters – in das Projektteam eingebunden werden soll.

Da dieses Projekt strategisch sehr hoch bewertet wird, möchte die Geschäftsführung regelmäßig über den Projektstatus informiert und bei allen Entscheidungen eingebunden werden.



[42]Der Projektauftrag sieht wie folgt aus:


	Projektauftrag


	Projektbezeichnung
	Projektmanagementausbildung


	Projektinhalt
	Projektmanagementausbildung für Projektleiter/innen Ausbildungskonzept entwickeln, Auswahl externer Seminaranbieter, Planung, Durchführung und Bewertung der Ausbildung


	Projektumfeld
	Projektleiter/innen und Mitarbeiter aus den Fachabteilungen Entwicklung, Vertrieb und Produktion


	Projekteckdaten
	


	Projektbeginn
	03. März


	Projektende
	Mitte Dezember


	Konzept präsentieren
	Ende Mai


	Auswahl Seminaranbieter abgeschlossen
	Ende Juni


	Start der Ausbildung
	Mitte September


	Geplanter Kapazitätsaufwand
	ca. 3.560 Std. (s. Ressourcenplan)


	Geplantes Budget
	430.000 EUR (s. Kostenplan)


	Projektbeteiligte


	Projektteam
	PL-Frau Müller (Personalabt.), Herr Maier (Leiter der Entwicklung), Herr Franz (Leiter Vertrieb), Herr Überall (Leiter Produktion), Externe Trainer


	Lenkungsausschuss
	Geschäftsführung


	Expertenteam
	evtl. externe Berater


	Datum: 07.01.
	Unterschrift Auftraggeber: GF


	Datum: 07.01.
	Unterschrift Projektleitung: Fr. Müller





Tab. 1-14: Projektauftrag Projekt Projektmanagementausbildung






2.1.2 Die Projektziele im klassischen Umfeld

Ein Projekt besteht aus mehreren Zielen. Das spiegelt sich im sogenannten dynamischen Projektdreieck wider.

[43][image: Abbildung]


Abb. 1-3: Dynamisches Projektdreieck



Wenn an der »Kostenschraube gedreht« wird, verändern sich gegebenenfalls Qualität oder Funktionalität des Produkts. Wenn der Termin eingehalten werden muss und aus diesem Grund mehr Mitarbeiter eingesetzt werden sollen, steigen die Kosten im Projekt.

Das dynamische Projektdreieck stellt also die Beziehungen der Ziele Leistung, Termine und Kosten dar. Diese Ziele beeinflussen sich gegenseitig und müssen bei Projektentscheidungen immer berücksichtigt werden.

Zielfindungsprozess

Für den Zielfindungsprozess werden zwei unterschiedliche Verfahren angewandt, das intuitive Verfahren oder das diskursive Verfahren.


	Im intuitiven Verfahren erarbeiten Sie mittels Kreativitätstechniken – wie beispielsweise durch Brainstorming oder mit einer Mindmap – eine Vielzahl von Projektzielideen: je kreativer, desto besser. Anschließend werden die Ziele strukturiert und bewertet.

	Im diskursiven Verfahren werden alle Informationen gesammelt und in eine vorgegebene Struktur eingebunden. Die Informationen werden miteinander kombiniert, bewertet und die sinnvollsten werden als Projektziele herausgefiltert. Nachdem Sie alle Ziele für Ihr Projekt festgelegt haben, prüfen Sie, ob die Ziele sich gegenseitig beeinflussen, miteinander konkurrieren oder sich sogar gegenseitig ausschließen.



Um die Projektziele möglichst vollständig zu erfassen, empfiehlt es sich, einen Projektzielkatalog zu erstellen. In diesem Katalog werden alle Ziele, die zur Erfüllung des Projekts notwendig sind, aufgeführt und beschrieben.


Anforderungen an die Projektziele

Die Ziele müssen klar, nachvollziehbar und messbar sein. Oder anders ausgedrückt: Die Ziele müssen SMART beschrieben sein. SMART steht für spezifisch, messbar, aktuell, realistisch und terminiert.

[44]Die Projektziele werden in ergebnisorientierte und vorgehensorientierte Ziele aufgeteilt.


	Die Ergebnisziele beschreiben das Produkt (Ergebnis) nach Abschluss des Projekts.

	Die Vorgehensziele, auch Ablauf- oder Prozessziele genannt, beschreiben die Projektvorgehensweise.



Machen Sie sich bewusst, dass sich Ziele während der Projektrealisierung verändern können. Um ständige Diskussionen zu vermeiden, legen Sie im Projektauftrag die Rangfolge der Ziele fest. Beispiel: Die Kosten (Budget) müssen auf alle Fälle eingehalten, der Projektendtermin kann notfalls um einen Monat verschoben werden.

Nehmen Sie sich in der Projektpraxis genügend Zeit die Projektziele zu erstellen, zu dokumentieren und zu überprüfen. Die Checkliste »Projektziele« soll Sie dabei unterstützen, diese sinnvollen Anforderungen an die Projektzielerstellung zu erfüllen. Selbstverständlich finden Sie auch diese Checkliste bei den Arbeitshilfen online.


	Checkliste: Projektziele
	ja
	nein


	Stimmen die Ziele mit dem Projektauftrag überein?
	
	


	Sind die Ziele spezifisch?
	
	


	Sind die Ziele messbar?
	
	


	Sind die Ziele aktuell?
	
	


	Sind die Ziele realistisch?
	
	


	Sind die Ziele terminiert?
	
	


	Schließen sich einige Ziele gegenseitig aus?
	
	


	Sind die Ziele voneinander unabhängig?
	
	


	Beeinträchtigt ein Ziel die Erfüllung eines anderen?
	
	


	Fördert die Verfolgung eines Ziels gleichzeitig das Erreichen eines anderen?
	
	


	Sind die Ziele nach Muss-, Soll- und Kann-Kriterien aufgeteilt?
	
	


	Gibt es Ober- und Unterziele?
	
	


	Sind die Ziele allen Projektbeteiligten bekannt und für alle verständlich?
	
	





Tab. 1-15: Checkliste Projektziele




Ziele prüfen

Um sicherzustellen, dass Sie alle Projektziele ermittelt haben, sollten Sie die Ziele gemeinsam mit Ihrem Auftraggeber, dem Projektteam und bei Bedarf mit den betroffenen Fachabteilungen prüfen.


[45]Beispiel: Projektmanagementausbildung

Die Projektmanagementausbildung soll in einem Zeitraum von vier Monaten durchgeführt werden. Die Dauer der eigentlichen Seminare kann im Vorfeld noch nicht geklärt werden, dies wird erst in Abstimmung mit dem externen Trainer möglich sein. Die Ausbildung hat Pilotcharakter. Das bedeutet, dass erst die Projektleiterinnen und -leiter ausgebildet werden sollen. Wenn die Ausbildung positiv war und mögliche Verbesserungsmaßnahmen durchgeführt wurden, sollen die Projektmitarbeiter ebenfalls im Projektmanagement ausgebildet werden. Die Bewertung der Ausbildungsmaßnahme ist demnach ein wichtiges Ziel. Die Ausbildung soll nach Abschluss der Pilotschulung in die Personalentwicklung eingebunden werden und somit die persönliche Entwicklung des Personals unterstützen. Durch die Ausbildung verspricht sich die Geschäftsführung eine höhere Projektmanagement-Kompetenz seiner Mitarbeiter und dadurch eine Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit.

Im Projektvorgehen werden alle Fachbereiche eingebunden, Kommunikation und Berichtswesen sollen in diesem Projekt verstärkt eingesetzt werden. Die Geschäftsführung möchte, dass alle Projektbeteiligten Projektmanagementmethoden anwenden und vor allem den Projektstart und -abschluss systematisch durchführen.


	Projektziele »Projektmanagementausbildung«


	Ergebnisziele
	Vorgehensziele (Ablaufziele)


		Projektmanagementausbildung für alle Projektleiter 
	Pilotschulung 
	Dauer der Ausbildung: 4 Monate 
	Bewertung der Ausbildung 
	Spätere Einbindung in das Personalentwicklungskonzept 
	Verbesserung der PM-Kompetenz des Unternehmens 
	Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit durch qualifizierte Projektmitarbeiter


	Alle Fachbereiche einbinden	PM-Methoden anwenden 
	Kommunikation und Berichtswesen verstärkt einsetzen 
	Informationen zur agilen Projektabwicklung aus dem Projekt »Entwicklung einer neuen Buchhaltungssoftware« integrieren 
	Systematischer Projektstart und Projektabschluss 
	Ausführliche Projektdokumentation







Tab. 1-16: Projektziele – Projektmanagementausbildung







2.1.3 Projektumfeld und Stakeholder

Das Projektumfeld wird unterteilt in


	direkte sowie in indirekte Personen bzw. Personengruppen und

	direkte sowie in indirekte sachliche Faktoren.



Im direkten Umfeld stehen die Personen oder Personengruppen bzw. die sachlichen Faktoren, die unmittelbar in Verbindung mit den Projektzielen und der Projektorganisation stehen, z. B. Auftraggeber, Lieferanten, interne Regeln. Sie sind im Projekt [46]involviert bzw. beeinflussen das Projekt direkt und sind somit wesentlich an der Definition und der Projektzielerreichung beteiligt.

Im indirekten Umfeld stehen die Personen oder Personengruppen bzw. die sachlichen Faktoren, die nur mittelbar vom Projekt betroffen sind bzw. das Projekt beeinflussen, z. B. Bürger, Behörden, Politiker, Interessenverbände, gesetzliche Rahmenbedingungen. Sie haben keinen direkten Einfluss auf die Ziele und die Zielerreichung eines Projekts.

2.1.3.1 Umfeldanalyse

Es ist hilfreich, das Ergebnis der Umfeldanalyse tabellarisch darzustellen. Dazu wird das Projektumfeld aufgeteilt in personelle und sachliche sowie direkte und indirekte Faktoren.


	Projektumfeldanalyse


	
	direkt
	indirekt


	personell
	
	


	sachlich
	
	





Tab. 1-17: Beispiel für eine Umfeldanalyse



Je nach Grad ihrer Betroffenheit, reagieren die Personen oder Personengruppen auf das Projekt. Ihre Macht kann so groß sein, dass sie das Projekt gefährden oder sogar stoppen können. Denken Sie z. B. an den Bau eines Kraftwerks: Umweltverbände oder Bürgerinitiativen können ein starkes Interesse daran haben, dass das Kraftwerk nicht gebaut wird, und entsprechende Maßnahmen ergreifen, um den Bau zu verhindern.


2.1.3.2 Stakeholderanalyse

Zur Bewertung des Projektumfelds empfiehlt es sich, eine Stakeholderanalyse zu erstellen. Stakeholder sind Personen oder Personengruppen, die ein Interesse am Erfolg oder Misserfolg des Projekts haben oder vom Projekt in irgendeiner Weise betroffen sind.

Bei der Stakeholder-Analyse werden alle Personen oder Personengruppen aufgelistet, die aus dem direkten oder indirekten Projektumfeld abgeleitet werden können. Anschließend werden der


	Grad der Betroffenheit (hoch, mittel oder niedrig) und die

	Art der Betroffenheit (positiv, negativ, neutral) ermittelt.



[47]Gerade bei Personen oder Personengruppen, die kein Interesse am Gelingen Ihres Projekts haben, sollten Sie sich genügend Maßnahmen überlegen, wie Sie diese umstimmen können, beispielsweise indem Sie die Betroffenen frühzeitig durch Informationsveranstaltungen einbinden oder aktives Projektmarketing betreiben.


Beispiel: Umfeld- und Stakeholderanalyse im Projekt »Projektmanagementausbildung«

In der Vergangenheit wurden bei der SoftWare GmbH die Einflüsse aus dem Projektumfeld auf das Projekt selten betrachtet. Das führte immer wieder zu Terminverzug und höheren Kosten. Das soll jetzt beim Projekt »Projektmanagementausbildung« anders werden. Das Unternehmen will zukünftig bei Projekten eine Umfeld- und Stakeholderanalyse durchführen. Das Projektteam ermittelt zunächst, im Rahmen einer Projektumfeldanalyse, die Stakeholder, z. B. die Personengruppen wie Fachabteilungen, Projektleiter, Projektmitarbeiter und das externe Trainingsunternehmen sowie die sachlichen Faktoren, etwa die Projektmanagement-Normen und -Richtlinien. Anschließend wird eine Stakeholderanalyse durchgeführt.


	Projektumfeldanalyse


	
		direkt


		indirekt




	Personell
		Fachabteilungen 
	Betriebsrat 
	Projektleiter 
	Projektmitarbeiter 
	Externes Trainingsunternehmen


		Kunden 
	Wettbewerb 
	Lieferanten




	Sachlich
		Projektmanagement-Normen und Richtlinien


		Evtl. Projektvorgaben der Kunden







Tab. 1-18: Umfeldanalyse Beispielprojekte




	Stakeholderanalyse


	Stakeholder
	Betroffenheit
	Argumente
	Maßnahmen


	
	Grad
	Art
	
	


	Fachabteilungen
	hoch
	neutral
	Abwarten: Was kommt auf uns zu?
	Frühzeitig informieren und einbinden


	Betriebsrat
	hoch
	neutral
	Mitarbeiterausbildung ist mitbestimmungspflichtig
	Frühzeitig informieren, ggf. als Ratgeber in das Projekt einbinden


	Projektleiter und -Mitarbeiter
	hoch
	positiv
	Steigerung PM-Kompetenzen
	Frühzeitig informieren, in die Entwicklung des Schulungskonzepts einbinden


	Externes Trainingsunternehmen
	hoch
	positiv
	Neuer Kunde
	Frühzeitig in die Entwicklung des Schulungskonzepts einbinden





Tab. 1-19: Stakeholderanalyse – Projektmanagementausbildung




[48]Maßnahmen bei Veränderungen überlegen

Die Stakeholder-Analyse ist nicht statisch, sondern wird während des gesamten Projekts immer wieder geprüft und ggf. korrigiert. Auch Stakeholder, die zu Projektbeginn dem Projekt positiv gegenüberstehen, können im Projektverlauf ihre Meinung ändern. Überlegen Sie sich vorher, welche Maßnahmen Sie in einem solchen Fall ergreifen können. Die sachlichen Faktoren als Ergebnis aus der Umfeldanalyse stellen Informationen für die Risiken- und Chancenanalyse zur Verfügung.




2.1.4 Risiken und Chancen im Projekt

In jedem Projekt stecken Risiken, die negative Auswirkungen haben können. Ob sie eintreten, ist nicht sicher, aber Sie sollten sich wappnen und schon frühzeitig überlegen, welche vorbeugenden oder korrigierenden Maßnahmen Sie ergreifen können. Listen Sie alle möglichen Risiken auf ihre Ursachen auf. Anschließend schätzen Sie ein, wann sie eintreten können und wie wahrscheinlich sie sind.


	Risiko
	Eintrittswahrscheinlichkeit
	Möglicher Schaden
	Vorbeugende Maßnahmen
	Korrigierende Maßnahmen



	     
	     
	     
	     
	     



	     
	     
	     
	     
	     



	     
	     
	     
	     
	     





Tab. 1-20: Liste zur Einschätzung und Bewertung von Risiken



Es ist wichtig, das Eintreten von Risiken nicht tatenlos abzuwarten, sondern durch Planung, Auswahl und Vorbereitung von Maßnahmen Risiken rechtzeitig zu erkennen und sie zu beseitigen durch:


	präventive, d. h. schadensverhindernde Maßnahmen und/oder

	korrektive, d. h. schadensmindernde Maßnahmen.




	Checkliste: Risikoanalyse
	ja
	nein


	Sind die Projektziele genau definiert?
	
	


	Ist das Projekt realistisch?
	
	


	Ist die Machbarkeit gewährleistet?
	
	


	Werden Vorgehensweisen und Hilfsmittel wie geplant wirken?
	
	


	Werden sie zur fraglichen Zeit verfügbar sein?
	
	


	[49]Kann es Zahlungsausfälle geben?
	
	


	Ist das Personal zur geplanten Zeit verfügbar?
	
	


	Hat das Personal das erforderliche Know-how?
	
	


	Gibt es Widersacher?
	
	


	Werden die gesetzten Termine gehalten?
	
	


	Ist der Lieferant zuverlässig?
	
	





Tab. 1-21: Checkliste Risikoanalyse



Die meisten Risiken lassen sich aus einer ungenauen oder unrealistischen Zielsetzung ableiten oder wenn die Machbarkeit des Projekts nicht gewährleistet ist. Häufig finden sich Engpässe auch in der Verfügbarkeit bzw. Nichtverfügbarkeit von Projektpersonal und bei extrem straffen Terminplänen.

Chancen im Projekt sind positive Ereignisse, die das Projektergebnis und den Projektverlauf wesentlich verbessern. Sie sollten die Chancen im Projekt erkennen und Maßnahmen ergreifen, um tatsächlich Verbesserungen zu erreichen.


Beispiel: Projektmanagementausbildung

Auch im Projekt »Projektmanagementausbildung« sind Risiken zu sehen, denen gegengesteuert werden muss. Das Projekt hat zwar eine hohe Priorität, da es als strategisch wichtig betrachtet wird, aber dennoch können andere Projekte, die unter einem hohen Termindruck stehen, dieses Projekt verzögern.

Chancen für das Projekt sieht das Unternehmen in der zukünftig effektiveren Projektumsetzung und nachvollziehbaren Projektdokumentation (bessere Erfahrungswerte).


	Risikoanalyse: Projektmanagementausbildung


	Risiko
	Eintrittswahrscheinlichkeit
	Möglicher Schaden
	Vorbeugende Maßnahmen
	Korrigierende Maßnahmen


	Dringlichere Projekte
	mittel
	Terminverzug Abzug von Ressourcen
	Projekt zur »Chefsache« machen
	





Tab. 1-22: Risikoanalyse Projekt Projektmanagementausbildung




Prüfen Sie im Projektverlauf, ob die geplanten Maßnahmen zur Risikovermeidung erfolgreich waren, und steuern Sie gegebenenfalls nach.


[50]2.1.5 Der Projektstartworkshop

Zu Beginn eines jeden Projekts muss sich das Projektteam neu formieren. Vieles ist noch unklar, Unsicherheiten sind zu spüren: Was wird passieren? Welche Aufgaben kommen auf mich zu? Was wird von mir erwartet? Es ist wichtig, dass sich das Projektteam und die Projektleitung beim Start eines Projekts Zeit nehmen und sich mit dem Projekt bewusst auseinandersetzen.

Der Projektstartworkshop ist eine geeignete Methode, die Projektmitarbeiter kennenzulernen und ihre persönlichen Erwartungen und Ziele zu hinterfragen. Verschaffen Sie sich frühzeitig einen Überblick über die Kompetenzen und Persönlichkeiten Ihrer zukünftigen Teamkollegen. Auch mögliche Konfliktpotenziale können frühzeitig erkannt und ausgeräumt werden, beispielsweise bei der Frage nach Projektkompetenzen, Aufgaben und Rollenverhalten.

Zusammensetzung des Projektteams

Wenn Ihre Aufgabe auch die Zusammensetzung des Projektteams umfasst, kann folgende Checkliste Sie dabei unterstützen.


	Checkliste: Kompetenzen des Projektteams
	Bemerkungen


	Wer ist wo fachlich fit?
	


	Wer hat die entsprechende Berufserfahrung?
	


	Wer hat die entsprechende Ausbildung?
	


	Wer kennt die Projektmanagementmethoden und weiß, wie sie eingesetzt werden?
	


	Wer ist konfliktfähig?
	


	Wer ist teamfähig?
	


	Wer hat die Fähigkeit zum Führen?
	


	Wer verfügt über Entscheidungskompetenzen?
	





Tab. 1-23: Checkliste Kompetenzen des Projektteams



Der Projektstartworkshop unterstützt die Teamentwicklung, klärt Fragen, Unsicherheiten und Probleme und bereitet den Boden für die Projektstrukturierung und -planung.


Teamregeln

Für die Entwicklung eines positiven Wir-Gefühls können gemeinsam vereinbarte Teamregeln wertvolle Schützenhilfe leisten.


	Jeder vertritt seine Aussagen, indem er per »ich« spricht und nicht per »man« oder »wir«.

	Jeder erkennt den anderen als gleichwertig an.

	[51]Persönliche Ansichten aussprechen und Interpretationen über andere vermeiden.

	In der Sache und nicht in der Person kritisieren.

	Hinhören ist genauso wichtig wie Reden.

	Informationen stehen allen Projektmitgliedern zur Verfügung und werden nicht zurückgehalten.

	Konflikte werden offen angesprochen und nicht gedeckelt.



Belassen Sie es nicht dabei, Teamregeln nur zu formulieren, sondern halten Sie sich ebenfalls daran und seien Sie Vorbild.


Beispiel: Projektstartworkshop bei der SoftWare GmbH

Die Projektleiterin Frau Müller hat nun die wesentlichen Projektdaten mit ihrem Team ausgearbeitet. In einem Projektstartworkshop möchte sie ihre Ergebnisse mit dem Projektteam und der Geschäftsführung überprüfen und gegebenenfalls überarbeiten und verabschieden. Durch den Workshop möchte sie sicherstellen, dass wesentliche Projektinformationen nicht vergessen werden oder verloren gehen. Vor allem möchte sie ihr Projektteam auf die Aufgaben der Projektplanung vorbereiten und die Projektorganisation mit ihm abstimmen.



In einem Projektstartworkshop werden nicht nur Projektinhalte besprochen, sondern auch die Weichen für eine erfolgreiche Teamentwicklung gestellt. Der Projektleitung kommt hier eine ganz besondere Rolle auch als Moderatorin zu. Sie hat die Aufgabe, das Team zu formen, die Kommunikation und den Kontakt zu fördern und eindeutige Verantwortlichkeiten, Rollen und Informationsstrukturen festzulegen.

Anhand der folgenden Checkliste, können Sie überprüfen, ob Sie an alles gedacht haben.


	Checkliste: Projektstartworkshop
	ja
	nein


	Sind die Projektziele klar und verständlich?
	
	


	Sind die Rahmenbedingungen festgelegt (Priorität, wichtige Termine usw.)?
	
	


	Wurde die Projektorganisation festgelegt? Wurden Rollen und Aufgaben verteilt?
	
	


	Sind die Kommunikations- und Berichtswege festgelegt?
	
	


	Sind die Stakeholder bekannt (Stakeholder-Analyse)?
	
	


	Sind die Risiken und Chancen bekannt und dokumentiert?
	
	


	Sind Teamregeln festgelegt (Pünktlichkeit usw.)?
	
	


	Sind die betroffenen Fachabteilungen informiert?
	
	


	Müssen Experten einbezogen werden?
	
	


	Werden Hilfsmittel für Projektplanung und -controlling eingesetzt? Wenn ja, welche?
	
	





Tab. 1-24: Checkliste Projektstartworkshop



[52]Inhaltlich werden im Projektstartworkshop Informationen über die Aufgabenstellung vorgestellt. Die Projektziele können gemeinsam erarbeitet werden. Hier wird auch der Grundstein für die nachfolgende Planung und Detaillierung des Projekts gelegt, indem das Projekt strukturiert und die ersten Termine, Kosten und Einsatzmittel festgelegt werden.


Beispiel: Agenda für den Workshop

Frau Müller hat für ihren Workshop eine Agenda erstellt, die sie ihren Teammitgliedern und der Geschäftsführung als Lenkungsausschuss zukommen lässt. Der Workshop soll wie folgt durchgeführt werden:


	Agenda für den Workshop


	Begrüßung und Warm-up


	Organisatorisches (heutiger Ablauf, Pausenzeiten usw.)


	Vorstellung des Projekts	Bisher erarbeitete Projektplanungsergebnisse besprechen 
	Offene Punkte klären




	Projektorganisation – Verantwortungen und Kompetenzen festlegen


	Grobe Projektplanung	Auswahl des Phasenmodells 
	Projekt strukturieren 
	Arbeitspakete beschreiben 
	Den Projektablauf und die ersten Termine planen




	Berichts- und Kommunikationsplan erstellen, Teamregeln vereinbaren


	Die weitere Vorgehensweise festlegen


	Feedback der Teilnehmer abfragen


	Workshopende





Tab. 1-25: Agenda für den Projektstartworkshop



Für diesen Workshop hat Frau Müller einen Tag eingeplant. Als ersten Tagesordnungspunkt möchte sie die bisherigen Ergebnisse zum Projekt besprechen und das Projektteam mit den wichtigsten Projektdaten vertraut machen. Anschließend wird die Projektorganisation festgelegt bzw. abgestimmt: Welche Aufgabenbereiche und Kompetenzen haben die Projektleiterin Frau Müller, die einzelnen Teammitglieder und der Lenkungsausschuss? Als fünfter Tagesordnungspunkt werden die ersten Planungsschritte festgelegt und die Arbeitspakete werden ermittelt, strukturiert und beschrieben.

Als Nächstes legt das Team fest, wie die Projektinformationen verteilt werden und wer welche Informationen wann in welcher Form erhält. Dies wird in einem Berichtsplan festgeschrieben. Für die gemeinsame Zusammenarbeit werden Teamregeln festgelegt. Der Workshop endet mit der Besprechung der weiteren Vorgehensweise, einer Feedbackrunde und der Klärung offener Punkte.




[53]Kreativitätstechnik: Destruktiv-Konstruktiv-Brainstorming

Im Projektstartworkshop können Sie verschiedene Kreativitätstechniken einsetzen. Eine etwas ungewöhnliche Methode ist das Destruktiv-Konstruktiv-Brainstorming. Das Brainstorming ist in zwei Phasen eingeteilt, eine destruktive und eine konstruktive Phase.


	In der destruktiven Phase tragen die Teilnehmer möglichst viele negative Ideen vor, die eine Projektlösung verhindern.

	In der konstruktiven Phase werden möglichst viele konstruktive Vorschläge zusammengetragen.



Ziel ist es, dass auf diese Weise eine Vielzahl origineller Vorschläge zusammengestellt wird.

Die Fragestellung in der Destruktivphase könnte sein: »Was können wir alles tun, um unser Projekt in den Sand zu setzen?« Umgekehrt fragen Sie in der Konstruktivphase: »Welche Chancen sehen wir nun für unser Projekt?«



2.2 Agile Projektdefinition

Im agilen Projektmanagement wird nicht das gesamte Projekt durchgeplant und das zu erreichende Ergebnisziel detailliert festgelegt, so wie es im vorhergehenden klassischen Projekt beschrieben wird. Sondern es wird Schritt für Schritt geplant und umgesetzt (Iteration), um sich so einem Ziel anzunähern, das sich dann immer klarer abzeichnet. Sie erfahren in diesem Kapitel, wie Sie


	Anforderungen an Ihr Projekt genau klären und

	welche Techniken Sie dafür einsetzen können.



Als Basis des agilen Projektmanagements gilt das Agile Manifest, das im Jahr 2001 von Experten der Softwareentwicklung erstellt wurde. Dieses Agile Manifest beschreibt Werte und Prinzipien für die Softwareentwicklung. Diese Autoren des Manifests schreiben:

Die Werte des Agilen Manifests


Wir erschließen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen dabei helfen. Durch diese Tätigkeit haben wir diese Werte zu schätzen gelernt:


	[54]Individuen und Interaktionen
	mehr als
	Prozesse und Werkzeuge


	Funktionierende Software
	mehr als
	umfassende Dokumentation


	Zusammenarbeit mit dem Kunden
	mehr als
	Vertragsverhandlung


	Reagieren auf Veränderungen
	mehr als
	das Befolgen eines Plans




Das heißt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schätzen wir die Werte auf der linken Seite höher ein.



Auf den Werten des agilen Manifests basieren die 12 agilen Prinzipien, die im Folgenden benannt sind.


Die 12 agilen Prinzipien

Prinzip 1 – Kundenbindung durch Teilprodukte: »Unsere höchste Priorität ist es, den Kunden durch frühe und kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software zufriedenzustellen.«

Prinzip 2 – Veränderung begrüßen: »Heiße Anforderungsänderungen selbst spät in der Entwicklung willkommen. Agile Prozesse nutzen Veränderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.«

Prinzip 3 – Kurze Entwicklungszyklen: »Liefere funktionierende Software regelmäßig innerhalb weniger Wochen oder Monate und bevorzuge dabei die kürzere Zeitspanne.«

Prinzip 4 – Kundensicht im Projekt: »Fachexperten und Entwickler müssen während des Projektes täglich zusammenarbeiten.«

Prinzip 5 – Eigenverantwortliche Mitarbeiter: »Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die Unterstützung, die sie benötigen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.«

Prinzip 6 – Direkte Kommunikation: »Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines Entwicklungsteams zu übermitteln, ist im Gespräch von Angesicht zu Angesicht.«

Prinzip 7 – Funktionierendes Teilprodukt: »Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmaß.«

Prinzip 8 – Nachhaltiger Projektfortschritt: »Agile Prozesse fördern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und Benutzer sollten ein gleichmäßiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten können.«

[55]Prinzip 9 – Erweiterbare Teilprodukte: »Ständiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fördert Agilität.«

Prinzip 10 – Einfache Lösungen: »Einfachheit – die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren – ist essenziell.«

Prinzip 11 – Selbstorganisierte Teams: »Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwürfe entstehen durch selbstorganisierte Teams.«

Prinzip 12 – Kontinuierliche Verbesserung: »In regelmäßigen Abständen reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann und passt sein Verhalten entsprechend an.«

Heute werden die Werte und Prinzipien, die noch zu Beginn des Jahrtausends ausschließlich für die Entwicklung von Software gedacht waren, viel allgemeiner verstanden. Die Werte und Prinzipien haben ein grundlegend neues Verständnis hervorgerufen und werden heute ganz selbstverständlich auch auf andere Produktentwicklungen bzw. auf Projekte übertragen.


Scrum – Die schlanke Methode für das agile Projektmanagement

Scrum war – wie das Agile Manifest – ehemals ganz auf die Softwareentwicklung ausgerichtet. Inzwischen hat sich diese agile Methode zu einer der wichtigsten Projektmanagementmethoden entwickelt. Scrum hat u.  a. folgende Merkmale:


	Einfache Regeln und wenige Rollen

	Pragmatisch statt dogmatisch

	Iteratives Vorgehen

	Selbstorganisation und Eigenverantwortung in interdisziplinären Teams

	Konzentration auf eine qualitativ gute Umsetzung anstatt Papierflut bei der Spezifikation

	Änderung von Kundenanforderungen während des Projektes sind normal

	Geeignet für komplexe Projekte mit unklaren Anforderungen




Beispiel: Agile Ansätze bei der Entwicklung der Buchhaltungssoftware für kleine und mittelständische Unternehmen

Herr Maier, Leiter des Fachbereichs Entwicklung, hat sich in den vergangenen Wochen intensiv mit agilen Ansätzen in der Projektarbeit auseinandergesetzt und verschiedene Seminare besucht. Nun überlegt er sich, das aktuelle Projekt »Entwicklung Buchhaltungssoftware« nach agilen Ansätzen durchzuführen. Er erhofft sich dadurch flexibler auf Änderungen eingehen zu können, die sich aus dem Markt ergeben, wie z. B. neue, geänderte Vorschriften oder ständig neue Anforderungen durch die Zielgruppe. Bisher wurden Entwicklungsprojekte traditionell durchgeführt (s. klassische Projektabwicklung, Kapitel 2.1, 3.1, 4.1 und 5.1). Seiner Meinung nach ist dieses Vorgehen zu unflexibel, um den geänderten Anforderungen des dynamischeren Projektumfelds gerecht zu werden. Zusammen mit seinem Team überlegt er [56]sich, wie das Projekt agil umgesetzt werden könnte. Die daraus resultierenden Erfahrungen sollen in zukünftige Entwicklungsprojekte des Unternehmens fließen. Die Geschäftsführung ist ebenfalls daran interessiert, zu erfahren, wie sich agile Ansätze in Projekten anwenden lassen.

Gemeinsam mit seinem Team erarbeitet Herr Maier eine Vorgehensweise, die sich an das agile Vorgehensmodell Scrum anlehnt.




Beispiel: Projektauftrag

Den Projektauftrag für dieses Projekt hat Herr Maier aus der klassischen Projektentwicklung entlehnt. Wie in der klassischen Vorgehensweise, so soll auch hier zuerst ein Orientierungsrahmen festgelegt werden, denn klare Rahmenbedingungen wie Projektstart und -ende sind auch in der agilen Projektabwicklung wichtige Parameter. Den Kapazitätsaufwand und das Budget hat Herr Maier aus abgeschlossenen Projekten ermittelt. Die Projektbeteiligten hat Herr Maier in einem Scrum-Team zusammengefasst. Herr Franz aus dem Vertrieb hat den direkten Kontakt zu den Kunden und kennt den Markt für intelligente Softwarelösungen sehr genau. Aus diesem Grund wurde er zum Product-Owner ernannt. Herr Maier übernimmt die Rolle des Scrum-Masters und sein Team (Herr Kunz, Frau Zoltau und ein externer Programmierer) entwickeln die Softwarelösung (s. Kapitel 6.2, Die Rollen im agilen Projektumfeld). Mit diesem Scrum-Team soll das Projekt nun abgewickelt werden.




	Projektauftrag
	


	Projektbezeichnung
	Entwicklung einer neuen Buchhaltungssoftware


	Projektinhalt
	Entwicklung einer maßgeschneiderten Buchhaltungssoftware für kleine und mittelständische Unternehmen (KMU), Konzepterstellung, Entwicklung und Produktion der Software


	Projektumfeld
	Zielgruppe: kleine und mittelständische Unternehmen


	Projektbeginn
	15. Januar


	Projektende
	13. Juni


	Start Produktion
	Ende Juni


	Geplanter Kapazitätsaufwand
	ca. 2.200 Std.


	Geplantes Budget
	202.000 EUR


	Scrum-Team
	Scrum-Master: Herr Maier (Ltr. Entwicklung), Product-Owner: Herr Franz (Vertrieb), Entwicklungsteam: Herr Kunz, Frau Zoltau, externer Programmierer


	Lenkungsausschuss:
	Geschäftsführung


	Expertenteam
	keines


	Datum: 07.01.
	Unterschrift Auftraggeber: GF


	Datum: 07.01.
	Unterschrift Projektleitung: Hr. Maier





Tab. 1-26: Projektauftrag Projekt Buchhaltungssoftware





[57]2.2.1 Anforderungen genau klären

Bei der Klärung der Anforderungen geht es in der agilen Projektabwicklung darum, den Bedarf des Kunden bzw. des späteren Nutzers genau zu kennen. Haben Sie einen konkreten Kunden, so können Sie diesen direkt befragen. Falls nicht, befragen Sie stellvertretend z. B. den Vertrieb oder das Produktmanagement, die einen direkten Draht zum Kunden bzw. zum Markt und ihren Bedürfnissen haben.

Um Anforderungen zu klären, haben sich u. a. folgende agile Techniken bewährt: Anwendungsfälle, User-Story und Personas.

Anwendungsfälle – auch Use Cases genannt – beschreiben, wie das spätere Ergebnis aussehen soll. Die Anforderungen werden aus Sicht des Kunden dargestellt mit dem Ziel, eine vollständige Beschreibung der gewünschten Produktfunktionalität zu erhalten. Da die Produktfunktionalitäten aus seiner Perspektive dargestellt werden, versteht der Kunde diese Anforderungsbeschreibungen besser und kann klar priorisieren bzw. entscheiden, welche Anforderungen umgesetzt werden – und welche aus Kostengründen gestrichen werden müssen. Ein weiterer Vorteil ist, dass auch das Entwicklungsteam die Anforderungen und den Kundennutzen besser verstehen.

Personas sind Steckbriefe für fiktive Personen, die stellvertretend für die späteren Anwender des Produktes sind. Diese fiktiven Personen werden mit sehr konkreten Merkmalen beschrieben. Der Vorteil ist, dass daraus die konkreten Bedürfnisse abgeleitet werden und das Entwicklungsteam sich mit den späteren Benutzern mehr identifizieren kann.

Die User-Story ist ebenfalls eine Technik zur Beschreibung der Kundenanforderungen. Diese Technik folgt einer bestimmten Struktur. Die Struktur einer User-Story sieht folgendermaßen aus:


	Als X
	(X = bestimmter Benutzer, eine Rolle oder eine Benutzergruppe)


	möchte ich Y
	(Y = beschreibt, was gemacht werden soll)


	damit Z erreicht wird
	(Z = gibt das Ziel an, das damit erreicht werden soll)




[58]Agiler Zielsetzungsprozess: Fixe Kosten und Termine – variables Ergebnis

[image: Abbildung]


Abb. 1-4: Dynamisches Projektdreieck in der agilen Projektabwicklung



Zur Erinnerung: Im klassischen Projektmanagement (s. Kapitel 2.1.2, Die Projektziele im klassischen Umfeld) sind die Leistungsziele möglichst früh und operationalisierbar zu beschreiben. Sie dienen dazu, die erarbeiteten Lösungen mit den Zielen zu vergleichen. Diese Leistungsziele sind somit sehr früh konkret festgelegt, wobei die Kosten- und Terminziele noch nicht so genau sind (sein können) und deshalb flexibel sind.

Im agilen Projektmanagement versucht man hingegen, Termine und Kosten möglichst schnell zu fixieren. Es sind die Leistungsziele und Lösungen, die flexibel sind und sich nach den Terminen und Kosten ausrichten. Treten also während der Umsetzung eines Projekts neue Erkenntnisse auf, so geht man mit diesen iterativ, d. h. lernend um und passt die Ziele und Anforderungen an die neuen Erkenntnisse. Die Zielsetzung ist ein Prozess und wird über die gesamte Projektabwicklung flexibel gehandhabt.


Beispiel: Buchhaltungssoftware – Anforderungen mit der User-Story entwickeln

Herr Maier möchte genau verstehen, welchen Bedarf die potenziellen Anwender der neuen Buchhaltungssoftware haben könnten. Dazu initiiert er einen Workshop, lädt dazu eine Auswahl seiner guten Kunden ein, um mit ihnen den tatsächlichen Bedarf zu ermitteln. Schließlich sind es die Kunden, die am besten wissen, was sie benötigen bzw. was sie stört. Um die Anforderungen zu klären, nutzt er die Methode der User-Story, in der die Variablen X, Y und Z ersetzt werden (s. o.). Das Ergebnis – die im Workshop entwickelten Anforderungen – sieht folgendermaßen aus:


	Anforderungen an die neue »Buchhaltungssoftware«


		Anforderung 1: »Als Mitarbeiter in der Buchhaltung (X) möchte ich eine Schnittstelle zum Finanzamt (Y), damit ich jederzeit alle relevanten Daten zur Verfügung stellen kann (Z).« 
	Anforderung 2 »Als Mitarbeiter in der Buchhaltung (X) möchte ich alle Einnahmen, Ausgaben und Unternehmenseckdaten auf einen Blick haben (Y), damit ich evtl. Abweichungen sofort erkennen kann (Z).« 
	Anforderung 3 »Als Mitarbeiter in der Buchhaltung (X) möchte ich ein integriertes Kassenbuch (Y), damit ich den Kassenstand jederzeit im Blick habe (Z).«








[59]Um das Verständnis zu erhöhen und die Testbarkeit sicherzustellen, werden User-Stories üblicherweise mit Akzeptanzkriterien versehen. Diese sind kurze, einfach zu testende Zielbeschreibungen, die den Produktentwicklern helfen, die User-Story genauer zu verstehen. Das Akzeptanzkriterium zu Anforderung 1 lautet:


Beispiel: Akzeptanzkriterien für die Anforderung 1 zur Buchhaltungssoftware


	Die Software verfügt über eine integrierte ELSTER-Schnittstelle.

	Umsatzvoranmeldungen können versendet werden.

	Eine E-Bilanz kann übermittelt werden.







2.2.2 Überführung in ein Product-Backlog

Bei der agilen Methode Scrum werden alle Anforderungen in ein Product-Backlog überführt. Das Product-Backlog enthält alle Anforderungen, die mittels der User-Stories identifiziert wurden. Wichtig ist, dass die Anforderungen aus der Sichtweise des Kunden beschrieben sind. (Die Anforderungen können auch in anderer Form festgehalten werden, z. B. in einem Fachkonzept.)

Im Product-Backlog werden die Anforderungen durch den Kunden priorisiert: Was ist aus Kundensicht wichtig bzw. was ist weniger wichtig. In der Regel stimmen sich Kunde und Product-Owner gemeinsam ab. Wenn es keinen konkreten Kunden gibt, der hinzugezogen werden könnte, wird die Priorisierung mit dem Vertrieb oder dem Produktmanagement (als Vertreter der Kunden) gemeinsam vorgenommen bzw. abgestimmt.

Bei den Anforderungen, die eine hohen Priorität haben, wird der Aufwand der Umsetzung geschätzt. Sie werden für den ersten Iterationsschritt eingeplant und entsprechend vom Entwicklungsteam umgesetzt. Ergeben sich allerdings neue Anforderungen, so wird das Product-Backlog erweitert bzw. aktualisiert, die Anforderungen werden erneut priorisiert, für den nächsten Iterationsschritt eingeplant und umgesetzt. Das Kanban-Board (s. Kapitel 4.2, Agile Projektumsetzung – Der erste Sprint) unterstützt diese Vorgehensweise visuell.



[61]3 Phase 3: Projektplanung

3.1 Klassische Projektplanung

Projektplanung ist eine wesentliche Voraussetzung für erfolgreiche Projektarbeit.

Die Aufgaben der Projektplanung sind im Einzelnen:


	ein Phasenmodell auswählen,

	das Projekt strukturieren und in Teilaufgaben und Arbeitspakete zerlegen,

	den Ablauf planen und Abhängigkeiten festlegen,

	die Dauer und Termine bestimmen,

	das Personal und Sachmittel zuordnen,

	die Personal- und Sachkosten ermitteln und

	die Finanzierung des Projekts sicherstellen



Lesen Sie hier, wie Sie


	für das Projekt das passende Phasenmodell auswählen,

	einen Projektstrukturplan aufstellen,

	Arbeitsabläufe effizient gestalten,

	Termine und Meilensteine festlegen und

	die Ressourcen planen



3.1.1 Phasenmodell auswählen

Zu Beginn der Projektplanung steht die Überlegung an, welches Phasenmodell eingesetzt werden soll. Diese Festlegung erfolgt entweder individuell, d. h. projektbezogen, oder es existieren unternehmens- oder branchenbezogene Phasenmodelle, die zur Orientierung herangezogen werden können. Durch die Phasenplanung wird das Projekt in beherrschbare, zeitlich und inhaltlich definierte Abschnitte gegliedert, die zugleich verschiedene Funktionen innerhalb des Projekts erfüllen. Diese Funktionen sind:


	grobe Ablaufplanung (mit Meilensteinen als markante Ereignisse),

	Einteilung des Projekts in beherrschbare, zeitlich sowie sachlich bzw. inhaltlich definierte Abschnitte,

	grobe Aufwandsverteilung und

	Festlegen von Punkten für Projektentscheidungen oder auch Projektabbruch.



Drei Beispiele für projekttypische Phasenmodelle

Für Projekte gibt es unterschiedliche, für die jeweilige Branche oder Unternehmensabteilung typische Phasenmodelle. Das ist zum Beispiel der Fall bei Projekten im Bereich Investition, Organisation sowie Forschung und Entwicklung (FuE). Der folgenden [62]Tabelle können Sie die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Phasenmodelle entnehmen:


	Phase
	FuE-Projekt
	Organisationsprojekt
	Investitionsprojekt


	1
	Problemanalyse
	Problemanalyse
	Grundlagenermittlung


	2
	Konzepterstellung
	Konzepterstellung
	Vorplanung


	3
	Produktdefinition
	Detailplanung
	Entwurfsplanung


	4
	Produktentwicklung
	Realisierung
	Genehmigungsplanung


	5
	Produkterstellung
	Einführung und Installation
	Ausführungsplanung


	6
	Produktion
	Abnahme
	Ausschreibung und Vergabe


	7
	
	Betreuung und Pflege
	Bauausführung


	8
	
	
	Objektverwaltung





Tab. 1-27: Übersicht projekttypische Phasenmodelle



Die beschriebenen Phasenmodelle sind aus langjährigen Projekterfahrungen abgeleitet und zusammengestellt worden. So orientiert sich zum Beispiel das Phasenmodell für ein Investitionsprojekt in der Baubranche an der HOAI (Honorarordnung für Architekten und Ingenieure).

Sie können die Phasenmodelle als Vorlage für Ihre persönliche Projektarbeit nutzen. Die meisten Unternehmen entwickeln allerdings für ihre Projekte individuelle Phasenmodelle.

Das folgende Beispiel zeigt Ihnen den Phasenplan unserer Beispielfirma SoftWare GmbH und des Projekts »Projektmanagementausbildung«.


Beispiel: Projektmanagementausbildung

Das Team »Projektmanagementausbildung« orientiert sich an das Phasenmodell eines Organisationsprojekts. Dieses Phasenmodell beschreibt eine klassische Projektabwicklung in Form eines Wasserfallmodells. Das bedeutet, dass die einzelnen Phasen nacheinander folgen und jeweils durch einen Meilenstein begrenzt werden.

[63][image: Abbildung]


Abb. 1-5: Wasserfallmodell



Im Projekt »Projektmanagementausbildung« wird in der ersten Phase eine Analyse der Probleme, Schwachstellen und Anforderungen erstellt. Diese Analyse umfasst alle Fachbereiche des Unternehmens, in denen Projekte umgesetzt werden, sowie eine Befragung aller Projektleiterinnen und -leiter. Daraus wird dann ein Schulungskonzept abgeleitet, das die Themenschwerpunkte abdecken soll. In der Phase »Detaillierung« sollen ein externer Seminaranbieter ausgewählt, die Schulungsunterlagen erstellt und der Seminarort sowie weitere Rahmenbedingungen geklärt werden.

Im Herbst soll die Schulung der Projektleiterinnen und -leiter beginnen und im Dezember des Jahres abgeschlossen sein. Anschließend werden die Seminare und das gesamte Projekt ausgewertet, um weiterführende Maßnahmen oder Verbesserungen abzuleiten.

Ziel ist es, diese Projektmanagementausbildung zukünftig in die Personalentwicklung des Unternehmens einzubinden und weiteres Projektpersonal auszubilden. Nach Durchführung der Projektmanagementausbildung soll der Fachbereich Personal die Betreuung übernehmen.


	Phasenplan: Projektmanagementausbildung


	Nr.
	Phase
	Meilensteine


	1
	Problemanalyse
		Anforderungen/Bedarf sind geklärt.




	2
	Konzepterstellung
		Schulungskonzept ist fertiggestellt.




	3
	Detaillierung
		Seminaranbieter ist ausgewählt. 
	Rahmenbedingungen sind geklärt.




	4
	Schulung
		Schulung durchgeführt und bewertet.




	5
	Betreuung
		Start Betreuung







Tab. 1-28: Phasenplan Projekt Projektmanagementausbildung





Dieses Phasenmodell ist Grundlage für die Projektstrukturierung und Ablaufplanung, d. h. für die nächsten Planungsschritte. (Wie Sie aufbauend auf diesen Phasenmodellen Ihre Projekte strukturieren und planen können, erfahren Sie ab Kapitel 3.1.2).


[64]Beispiel: Messeauftritt der Firma SoftWare GmbH

Die SoftWare GmbH plant einen Messeauftritt. Für dieses Projekt bietet sich das Standard-Phasenmodell eines Organisationsprojekts als Grundlage an. Die Phasen des Messeprojekts lauten: Konzeptphase, Detailplanung, Vorbereitung und Durchführung (Realisierung), Abschluss und Auswertung.

In den einzelnen Phasen werden folgende Aufgaben durchgeführt:


	Phase 1: Konzeptphase


		Projektstartworkshop durchführen 
	Aufgaben beschreiben 
	Zielkatalog festlegen 
	Phasenplanung 
	wirtschaftliche Betrachtung 
	Konzept erstellen




	Phase 2: Detailplanung


		Projektorganisation festlegen 
	Information und Kommunikation festlegen 
	Projektplan erstellen 
	Finanzierung sicherstellen 
	Risiken- und Chancenanalyse erstellen 
	Konzept Messeauftritt festlegen




	Phase 3: Vorbereitung und Durchführung


		inhaltliche Vorbereitung der Messethemen 
	Standpersonal festlegen und einweisen 
	Werbung 
	Aufbau Messestand 
	Bewirtung etc. organisieren 
	Messe durchführen 
	Messestand abbauen




	Phase 4: Abschluss und Auswertung


		Auswertung 
	Nachbetrachtung und Nachkalkulation 
	Abschlussbericht erstellen







Tab. 1-29: Phasenplan Projekt Messeauftritt







3.1.2 Projektstrukturplan erstellen (PSP)

Der Projektstrukturplan ist Teil der Projektplanung. Und klar gesagt: Ohne Projektstrukturplanung geht es nicht. Nachdem Sie das Phasenmodell erstellt bzw. ausgewählt haben, ist Ihre nächste Aufgabe, Ihr Projekt überschaubar zu strukturieren und die einzelnen Aufgaben voneinander abzugrenzen. Die Erstellung eines Projektstrukturplans hat zum Ziel,


	[65]das Projekt gesamtheitlich und übersichtlich darzustellen,

	Unklarheiten festzustellen,

	die Aufgaben (Teilaufgaben und Arbeitspakete) voneinander abzugrenzen,

	ein gemeinsames Verständnis aller Projektbeteiligten zu erreichen und

	die Basis für alle nachfolgenden Planungsschritte zu gewährleisten.



Der Projektstrukturplan wird meist grafisch dargestellt. Die DIN 69901-5:2009 beschreibt den Projektstrukturplan (PSP) als die »vollständige, hierarchische Darstellung aller Elemente (Teilprojekte, Arbeitspakete) der Projektstruktur als Diagramm oder Liste«. Das Arbeitspaket ist das kleinste Element und wird im Projektstrukturplan nicht mehr weiter aufgegliedert.
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Abb. 1-6: Der Projektstrukturplan



Achten Sie darauf, dass Sie Ihre Projektstrukturpläne nicht zu detailliert gliedern. Hier gilt die Maxime: So viel wie nötig, so wenig wie möglich. In der Praxis hat sich die Detaillierung in maximal vier Ebenen bewährt. Wenn sich in Ihrem Projekt herausstellt, dass Sie mehr Ebenen benötigen, sollten Sie Ihr Projekt in Teilprojekte aufgliedern.

Vier Typen des Projektstrukturplans

Sie können Ihre Projektstrukturpläne nach verschiedenen Gesichtspunkten aufbauen. Häufig gibt es in Unternehmen standardisierte Projektstrukturpläne, auf die Sie zurückgreifen können. In der Praxis haben sich vier unterschiedliche Projektstrukturpläne durchgesetzt: der objektorientierte, der funktionsorientierte, der phasenorientierte und der gemischt orientierte Projektstrukturplan.

Der objektorientierte Projektstrukturplan ist ein »ergebnis- bzw. erzeugnisorientierter Strukturplan«. Hier werden Objekte, Komponenten, Bauteile usw. dargestellt.

[66]Der funktionsorientierte Projektstrukturplan ist nach Tätigkeiten bzw. Verrichtungen strukturiert wie z. B. Planen, Entscheiden, Kontrollieren, Entwerfen, Konstruieren, Fertigen usw.

Der phasenorientierte Projektstrukturplan orientiert sich an dem ausgewählten Phasenmodell. Damit wird indirekt ein zeitlicher Verlauf des Projekts dargestellt.

Der gemischt orientierte Projektstrukturplan vereinigt mehrere Gliederungsprinzipien, beispielsweise Phasen und Objekte, in seiner Struktur.


Beispiel: Projektstrukturplan Projekt »Projektmanagementausbildung«

Das Projektteam hat sich für einen phasenorientierten Projektstrukturplan entschieden und ihn um die Aufgabe »Projektmanagement« ergänzt. Das Team übernimmt die Struktur ihres Phasenmodells. Das Projekt »Projektmanagementausbildung« enthält in der ersten Ebene die Phasen gemäß ihrem Phasenmodell sowie das Arbeitspaket »Projektmanagement«. Alle Elemente (Teilaufgaben und Arbeitspakete) in dem Projektstrukturplan haben einen Projektstrukturplan-Code. Dieser Code stellt die Zuordnung und die Hierarchie der Elemente dar. Der Code kann numerisch, alphanumerisch oder alphabetisch sein.

Bei Bedarf kann »Projektmanagement« noch in weitere Arbeitspakete unterteilt werden, z. B. Projektbesprechungen durchführen, Statusberichte erstellen etc. Der Projektstrukturplan kann im Verlauf der Projektplanung und -umsetzung noch feiner detailliert werden.



Die folgende Abbildung stellt den Projektstrukturplan grafisch dar.

[image: Abbildung]


Abb. 1-7: Phasenorientierter Projektstrukturplan »Projektmanagementausbildung«



Mithilfe eines Brainstormings können Sie die Teilaufgaben und Arbeitspakete sammeln und anschließend grafisch strukturieren. So stellen Sie sicher, dass Sie keine Arbeitspakete vergessen haben.


Arbeitspakete beschreiben

Beschreiben Sie Ihre Arbeitspakete so genau wie möglich. Denn sie sind die Arbeitsaufträge für die ausführenden Projektteammitglieder. Legen Sie fest, welches Ergeb[67]nis Sie erwarten und welche Aktivitäten durchzuführen sind. Das Arbeitspaket ist in sich abgeschlossen und muss gegenüber anderen Arbeitspaketen klar abgegrenzt sein. Ein Arbeitspaket sollte folgende Informationen enthalten:


	kurze Beschreibung der Aufgabenstellung,

	Ergebnisse, die nach Abschluss des Arbeitspakets zu erwarten sind,

	Arbeitspaketverantwortliche,

	Schnittstellen zu anderen Arbeitspaketen oder Projekten,

	Aktivitäten und Termine,

	Aufwand in Stunden oder Tagen, die für die Umsetzung des Arbeitspakets benötigt werden,

	Kosten für Personal, Maschinen oder Sachmittel, die für dieses Arbeitspaket benötigt werden,

	Unterschrift des verantwortlichen Projektleiters und des Arbeitspaket-Verantwortlichen.



Damit Sie Ihre Arbeitspakete identifizieren und zuordnen können, sollten Sie diese mit einer Nummer codieren. So können Sie Arbeitsergebnisse, Protokolle, Zeichnungen usw. richtig zuordnen und sicherstellen, dass nichts vergessen wurde.


Beispiel: Arbeitspaket »3.1 Schulungskonzept« der SoftWare GmbH

Die Projektleiterin Frau Müller ist für das Arbeitspaket »3.1 Schulungskonzept« verantwortlich. Das Arbeitspaket startet am 21. April und soll am 16. Mai abgeschlossen sein. Als Ergebnis wird ein vollständiges Konzept mit Angabe der Schulungsinhalte und -dauer erwartet. Die Arbeitspakete »2.1 Bedarf klären«, »2.2 Anforderungen« und »3.2 Konzept präsentieren« stehen in direkter Verbindung zum Paket »3.1 Schulungskonzept«. Der geschätzte Aufwand für die Umsetzung beläuft sich auf ungefähr 84 Stunden. 60 Stunden fallen bei Frau Müller an, die restlichen jeweils acht Stunden verteilen sich auf die Teammitglieder Herrn Maier, Herrn Franz und Herrn Überall.


	[68]Projektname:

Projektmanagementausbildung
	Projekt-Nr.:

001
	Datum: 05.03.


	Arbeitspaket-Titel:

Schulungskonzept
	PSP-Nr.: 3.1


	Arbeitspaketbeschreibung:

Schulungskonzept für PM-Seminar für Projektleiter ausarbeiten
	Verantwortlich:

Frau Müller


	Ziele:

(Welche Leistungen sollen erbracht werden?)

s. o.

Ende: 16.05.
	Start: 21.04.


	Ergebniserwartung:

Konzept mit Schulungsinhalten, Schulungsdauer, gesamter Zeitrahmen, Hinweise zur Seminarauswertung


	Schnittstellen zu anderen Arbeitspaketen/Projekten/Organisationseinheiten:

Arbeitspakete: 2.1 Bedarf klären/2.2 Anforderungen/3.2 Konzept präsentieren


	Aktivitäten/Termine:

Konzept erstellen


	Voraussetzungen für das Arbeitspaket: keine


	Aufwand: 84 Std.
	Kosten: 8.400 EUR


	Anlagen: keine
	Sonstiges: -


	Unterschrift Projektleitung
	Unterschrift AP-Verantwortlicher





Tab. 1-30: Beispiel Arbeitspaket





Nicht gleich zu Anfang alle Details

Seien Sie bei der Beschreibung von Arbeitspaketen nicht zu akademisch. Bei Planungsbeginn ist es normal, wenn Sie nicht alle Arbeitspakete beschreiben können, vor allem bei Aufgaben, die noch in weiter Ferne liegen. Berücksichtigen Sie deshalb in der Planungsphase Zeitpunkte, in denen Sie die nächsten Arbeitspakete detaillieren.

Nachfolgend finden Sie eine Checkliste, anhand derer Sie prüfen können, ob Sie alle Aufgaben für die Projektstrukturierung berücksichtigt haben.


	Checkliste: Ein Projekt strukturieren
	ja
	nein


	Projekt in Teilaufgaben und Arbeitspakete zerlegt?
	
	


	Gliederungsstruktur festgelegt (objekt-, funktions-, phasen- oder gemischt orientiert)?
	
	


	Teilaufgaben und Arbeitspakete im PSP zugeordnet?
	
	


	[69]Teilaufgaben und Arbeitspakete codiert?
	
	


	Vollständigkeit überprüft?
	
	


	Projektstrukturplan genehmigt und verabschiedet?
	
	





Tab. 1-31: Checkliste Projekt strukturieren



Nutzen Sie den Projektstartworkshop, um Ihr Projekt gemeinsam mit dem Projektteam zu strukturieren. Damit erreichen Sie die Akzeptanz aller Projektbeteiligten und gleichzeitig fühlen sich die Projektteammitglieder für »ihre« Aufgaben verantwortlich.


Standard-Projektstrukturpläne

Wenn Sie auf Standard-Projektstrukturpläne zurückgreifen können, setzen Sie diese als Checkliste ein: Streichen Sie die Aufgaben, die Sie nicht benötigen, oder ergänzen Sie den Projektstrukturplan mit Ihren Angaben. Dadurch reduziert sich der Aufwand für die Erstellung eines Projektstrukturplans.




3.1.3 Projektabläufe planen

Die Projektstrukturpläne liefern noch keine Informationen darüber, in welcher Reihenfolge die Aufgaben abzuarbeiten sind und wie der genaue zeitliche Ablauf sein soll. Die Aufgabe des Projektteams besteht jetzt darin, die Aufgaben in eine logische Reihenfolge zu bringen und die Dauern und Termine festzulegen.


	Legen Sie fest, welche Aufgaben voneinander abhängig sind oder parallel durchgeführt werden können.

	Anschließend berechnen Sie die einzelnen Termine oder legen fixe Termine (z. B. Meilensteintermine wie Abnahmen usw.) fest.



3.1.3.1 Beziehung der Aufgaben zueinander klären

Die einzelnen Aufgaben können in folgenden Beziehungen zueinander stehen:


	Normalfolge (Ende-Anfang-Beziehung): Vorgang B kann erst beginnen, wenn Vorgang A abgeschlossen ist.

	Anfangsfolge (Anfang-Anfang-Beziehung): Vorgang B beginnt, wenn Vorgang A begonnen hat.

	Endfolge (Ende-Ende-Beziehung): Vorgang B endet, wenn Vorgang A beendet ist.

	Sprungfolge (Anfang-Ende-Beziehung): Vorgang B endet, wenn Vorgang A begonnen hat.



[70]Die Festlegung der Beziehungen zwischen den Vorgängen sollte, wenn möglich, im Projektteam erfolgen, z. B. in einem Projektplanungs-Workshop. Schreiben Sie die Vorgänge auf Karten und ordnen Sie diese entsprechend der Beziehungen an. Diese visuelle Darstellung hilft Ihnen, eventuelle Fehler zu erkennen. Den Ablaufplan können Sie anschließend in eine Projektmanagementsoftware übertragen, z. B. MS-Project von Microsoft. Änderungen können Sie dann relativ leicht erfassen.

Im Folgenden zu den vier Beziehungsvarianten der Aufgaben vier Abbildungen, die das verdeutlichen.

[image: Abbildung]


Abb. 1-8: Aufgabenbeziehungen: Normalfolge



[image: Abbildung]


Abb. 1-9, 1-10, 1-11: Aufgabenbeziehungen: Anfangsfolge, Endfolge, Sprungfolge




3.1.3.2 Den Ablaufplan grafisch darstellen

Der Ablaufplan wird grafisch als Netz- oder als Balkenplan dargestellt. In der Praxis findet sich der Balkenplan am häufigsten. Es ist aber sinnvoll, einen solchen Ablaufplan erst einmal als Tabelle zu erstellen, um sich darüber klar zu werden, was alles darin aufgenommen werden soll. Sie fungiert sozusagen als Vorgangsliste.


	Nr.
	Vorgang
	Tage
	Mitarbeiter
	Nachfolger
	Anordnungsbeziehung


	1
	Projektorganisation festlegen
	4
	Maier
	Nr. 3
	Normalfolge (NF)


	2
	Projektstartworkshop vorbereiten
	5
	Maier
	Nr. 3
	NF


	3
	Projektstartworkshop
	1
	Müller
	Nr. 4
	NF


	[71]4
	Projekt strukturieren
	2
	Müller
	Nr. 5, Nr. 6, Nr. 7
	NF


	5
	Arbeitspakete erstellen
	8
	Maier
	Nr. 8
	NF


	6
	Ablaufplanung
	6
	Max
	Nr. 8
	NF


	7
	Dauer festlegen
	9
	Maier
	Nr. 9
	NF


	8
	Planoptimierung
	7
	Müller
	Nr. 10
	NF


	9
	Projekttermine festlegen
	1
	Maier
	Nr. 10
	NF


	10
	Projektplan freigeben
	1
	Maier
	
	





Tab. 1-32: Ablaufplan bzw. Vorgangsliste



Den beiden folgenden grafischen Darstellungen eines Netzplans und eines Balkenplans (s. Abb. 1-13 Balkenplan) liegt diese Vorgangsliste zugrunde.

[image: Abbildung]


Abb. 1-12: Netzplan (Ablaufplan)





3.1.4 Dauer und Termine festlegen

Nun kennen Sie die Beziehungen der Vorgänge untereinander und haben festgelegt, welche parallel oder sequenziell erfolgen sollen. Jetzt schätzen Sie die Dauer und legen die Termine fest. Eine grobe Schätzung der Dauer haben Sie schon bei der Projektstrukturierung vorgenommen, nun geht es darum, die Dauer der einzelnen Vorgänge abzuschätzen und auf Basis des Ablaufplans eine Terminplanung vorzunehmen. Folgende Punkte müssen Sie bei der Terminplanung berücksichtigen:


	Urlaubstage, Gleitzeiten und sonstige freie Tage (Sonn- und Feiertage),

	Winterpause (z. B. im Baugewerbe),

	Verfügbarkeit der Mitarbeiter.



Projektmanagementsoftware

Spätestens bei der Terminplanung kommt häufig Projektmanagementsoftware zum Einsatz. Mit ihrer Unterstützung können Sie Terminberechnungen und Was-wäre-wenn-[72]Simulationen durchführen und einen Projektkalender als Grundlage für die Terminberechnung festlegen. Projektmanagementsoftware hat jedoch immer nur unterstützenden Charakter, sie kann auf keinen Fall die Planung und Steuerung ersetzen.


Meilensteine planen

Ein wichtiges Planungsinstrument ist der Meilensteinplan. Ein Meilenstein ist ein »Schlüsselereignis«, d. h. ein »Ereignis besonderer Bedeutung«. (DIN 69900:2009).

Ein Ereignis hat grundsätzlich die Dauer null! Im Meilensteinplan dokumentieren Sie die wichtigsten Ereignisse, deren Abweichung sich auf Ihren Projektplan negativ auswirken kann. Gleichzeitig legen Sie fest, welche Ergebnisse (bestimmter Zustand) Sie bei Eintreten des Ereignisses erwarten. Meilensteine können auch von Ihrem Auftraggeber vorgegeben sein, z. B. der Projekt-Abschlusstermin. Weitere wichtige Meilensteine sind beispielsweise:


	Abschluss/Start einer Projekt-Phase,

	Abnahmedaten und sonstige Kunden-/Auftraggeber-Termine,

	Kontroll-/Überwachungstermine,

	Entscheidungen,

	Projektstart,

	Projektübergabe.



Zur Überwachung der Meilensteine ist ein Meilensteinplan sehr hilfreich. Ein solcher Meilensteinplan kann wie folgt aussehen. Ein entsprechendes Blanko-Formular finden Sie bei den Arbeitshilfen online.


	Meilenstein
	Erwartetes Ergebnis
	Plan-Termin
	Ist-Termin
	Gründe für die Abweichung


	Planung freigegeben
	Termin-, Einsatzmittel und Kostenplan sind erstellt
	25.01.
	25.01.
	


	Abnahme der Anlage
	100 % funktionsfähig
	30.10.
	11.11.
	Ausfall von Personal in der Entwicklung





Tab. 1-33: Meilensteinplan



In der ersten Spalte werden alle geplanten Meilensteine aufgelistet und in der zweiten Spalte die Ergebnisse, die beim Erreichen des Meilensteins erwartet werden. Die Spalten Plan- und Ist-Termin enthalten die geplanten bzw. die tatsächlich eingetretenen Termine. Wenn die Ist-Termine von den geplanten abweichen, werden die Gründe dafür in die entsprechende Spalte eingetragen.


[73]Beispiel: Terminplanung Projektmanagementausbildung

Für ihre Terminplanung hat das Projektteam einen Balkenplan sowie einen Meilensteinplan erarbeitet.


	Meilensteine
	Ergebnisse
	Plan-Termin
	Ist-Termin
	Gründe der Abweichung


	Meilenstein 1
	Anforderungen/Bedarf sind geklärt.
	25.04.
	
	


	Meilenstein 2
	Schulungskonzept ist fertiggestellt.
	29.05.
	
	


	Meilenstein 3
	Seminaranbieter ist ausgewählt. Rahmenbedingungen sind geklärt.
	26.06.
	
	


	Meilenstein 4
	Schulung durchgeführt und bewertet.
	11.12.
	
	


	Meilenstein 5
	Betreuung startet.
	11.12.
	
	





Tab. 1-34: Meilensteinplan Projekt Projektmanagementausbildung



Die Terminpläne wurden mit MS-Project von Microsoft erstellt. Die Teilaufgaben im Projekt »Projektmanagementausbildung« sind fett gedruckt. Die Arbeitspakete sind rechts eingerückt. Die Dauer der Teilaufgaben und Arbeitspakete ist festgelegt und die Aufgaben miteinander verknüpft. Dies ist an den Verbindungspfeilen im Balkenplan erkennbar. Durch die Festlegung der Dauer und die Verknüpfung der Teilaufgaben und Arbeitspakete errechnet sich die Projektgesamtdauer. Sie beträgt in diesem Projekt 207 Tage. Das Projekt beginnt am 3. März und endet am 11. Dezember. Die Meilensteine werden im Balkenplan in Rautenform dargestellt.

[image: Abbildung]


Abb. 1-13: Balkenplan



[74][image: Abbildung]


Abb. 1-14: Meilensteinplan



Um einen grafischen Meilensteinplan zu erhalten, werden alle Meilensteine aus dem Terminplan »herausgefiltert« und gesondert dargestellt. Dadurch kann die Projektleitung ganz gezielt eventuelle Projektabweichungen erkennen und rechtzeitig gegensteuern.





3.1.5 Ressourcen planen

Nachdem die Abläufe und Termine festgelegt sind, benötigen die Geschäftsführung und die Projektleiter Informationen über die Verteilung und Auslastung der eingesetzten Mitarbeiter. Diese Informationen sind notwendig für die Planung der Personalkosten sowie sonstiger Kosten, die im Projekt anfallen können. Für die Umsetzung der Vorgänge werden verschiedene Arten von Ressourcen eingesetzt. Die Ressourcenarten werden aufgeteilt in:


	Personen (Mitarbeiter, Team, externe Berater usw.) und

	Sachmittel (Maschinen, Materialien, Hilfsmittel).



Die Grundlage für die Ressourcenplanung ist der Projektstrukturplan, der die Teilaufgaben und Arbeitspakete übersichtlich darstellt.

3.1.5.1 Ressourcenbedarf ermitteln

Um die erforderlichen Ressourcen pro Arbeitspaket zu ermitteln, müssen Sie die folgenden Fragen beantworten.


	Welche Qualifikation/Ausbildung müssen die Mitarbeiter oder das Projektteam für diese Aufgabe haben?

	Gibt es bereits ein festes Team oder muss die Gruppe für das Arbeitspaket erst zusammengestellt werden?

	[75]Welche Sachmittel (Maschinen, Material, Hilfsmittel) sind für die Durchführung erforderlich?

	Gibt es Sachmittel, die nicht verfügbar oder beschaffbar sind?

	Sind die Mitarbeiter oder das Projektteam zum Zeitpunkt verfügbar?



Beachten Sie, dass Arbeitskräfte, Maschinen oder sonstige Betriebsmittel auch zum geplanten Termin zur Verfügung stehen müssen, und berücksichtigen Sie, dass die Mitarbeiter nicht 52 Wochen mit fünf Arbeitstagen zu acht Stunden zur Verfügung stehen, sondern persönliche Verteil-, Fehl- und Ausfallzeiten abgezogen werden müssen. Wenn man davon ausgeht, dass die Mitarbeiter nicht nur an einem Projekt, sondern an zwei oder mehreren Projekten arbeiten, kann sich die Nettoarbeitszeit für ein Projekt nochmals reduzieren.

Prüfen Sie auch, ob Ihr Projektteam für die Umsetzung der Arbeitspakete die entsprechende Qualifikation hat. Bei der Zusammensetzung des Projektteams sollte möglichst viel Spezialwissen integriert werden. Nicht nur technisches Wissen, sondern auch Berufserfahrungen und die Kenntnis von Projektmanagementmethoden sind gefragt. Nicht zuletzt ist die Schlüsselqualifikation Teamfähigkeit ein wichtiger Faktor.


3.1.5.2 Aufwand schätzen

Für die Aufwandsschätzung können Sie mehrere Methoden anwenden. Hier einige Beispiele:

Vergleichsmethoden: Sie basieren auf Erfahrungsdaten aus abgeschlossenen Projekten. Durch den Vergleich der Ausgangsdaten des zu planenden Projekts mit abgeschlossenen Projekten erhält man die Ist-Daten (z. B. Dauer, Stunden, Kosten) ähnlich gelagerter Projekte aus der Datenbank. Voraussetzung ist allerdings, dass ausreichend zuverlässige Daten zur Verfügung stehen.

Kennzahlenmethoden: Sie erfordern ebenfalls das systematische Sammeln projektspezifischer Informationen aus abgeschlossenen Vorhaben. Aus diesen Daten werden dann aussagekräftige und vergleichsfähige Kennzahlen abgeleitet, z. B. Aufwand (Std.)/Fläche (qm) für einen Estrichleger oder Zeichnungen (Stück)/Zeiteinheit (Monat) eines Ingenieurs.

Expertenbefragung: Bei einer Mehrfachbefragung wird für die Aufwandsschätzung eine Gruppe von Experten befragt.
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