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zur 4. Auflage (2025)

Sechs Jahre nach Erstpublikation erscheint nun bereits die
vierte Auflage. Ich freue mich (ber die riesige Nachfrage und
die vielen netten Riickmeldungen. Jede Auflage hat dem Buch
einen grollen Schub nach vorne gegeben.

Die vierte Auflage bringt einige Aktualisierungen und Ergan-
zungen mit sich. Es gibt nun mehrere neue oder liberarbeitete
Big Pictures bzw. Poster, u.a. zu den Themen: Nachhaltigkeit,
PM-Office, ergebnisorientiertes PM, Kompetenzen Basiszerti-
fikat und Level D, Teamarbeit, Multi-PM.

Als ich 2024 den ersten PMO-Zertifikatslehrgang in Deutsch-
land entwickelt und fiir den TUV Nord pilotiert habe, konnte
ich meine Kompetenzen zu PMOs neu sortieren und weiterent-
wickeln. Ausgesuchte Informationen zu PMO konnte ich nuniin
diese Auflage in Kurzform einbringen.

Die GPM hat Anfang 2024 die Kompetenzelemente flr das Ba-
siszertifikat und die Level D-Priifungen neu strukturiert. Diesen
aktuellen Stand habe ich hier eingearbeitet.

Die in diesem Buch bisher verwendete Bezeichnung klassisches
PM habe ich nun durchgdngig in ergebnisorientiertes PM
transferiert, weil Begriffe wie ,Klassisches Projektmanage-
ment“ und ,,Modernes Projektmanagement” leider irrefiih-
rend sind und missbraucht werden.

Im gesamten Text und bei den Abbildungen habe ich viele klei-
nere Korrekturen, Aktualisierungen und Ergdnzungen vorge-
nommen.



Gender Hinweis: Aus Griinden der besseren Lesbarkeit habe
ich bei Personenbezeichnungen die weibliche oder mannliche
Form verwendet. Ich weise ausdriicklich darauf hin, dass sich
alle Geschlechter jederzeit angesprochen fiihlen sollen. Unsere
Gesellschaft ist fiir ein erfolgreiches und nachhaltiges Handeln
darauf angewiesen, dass alle Expertinnen die erforderlichen
Kompetenzen und Moglichkeiten in Projekten abrufen konnen.

Ich freue mich weiterhin liber Ihr Feedback: Wenn Sie Korrek-
tur- oder Verbesserungsvorschlage haben, dann senden Sie
bitte eine Email an thor@con-thor.de!

Thor Méller, Ganderkesee, im Mai 2025

zur 3. Auflage in 2023 (Auszug, adaptiert)

Die Megatrends Digitalisierung und Nachhaltigkeit bestimmen
unser Leben und unsere Zukunft mehr denn je. Daher habe ich
beide Themen in die dritte Auflage eingebracht. Weiterhin
habe ich die praktischen Hinweise und Werkzeuge fiir das agile
und hybride Projektmanagement erneut erganzt. Objectives
and Key Results (OKR) zur Strategieumsetzung und Design
Thinking als Hybridansatz werden hier erstmals verortet. Ne-
ben dem Big Picture als Reise durch ein Scrum-Projekt, das ich
komplett aktualisiert habe, ist jetzt auch ein Big Picture als
Reise durch ein ergebnisorientiertes Projekt integriert.

Thor Méoller, Ganderkesee, im Marz 2023
zur 2. Auflage in 2020 (Auszug, adaptiert)

In der zweiten Auflage habe ich Lernhinweise fiir die schriftli-
chen Prifungen zum Basis- und Level D-Zertifikat der GPM /


mailto:thor@con-thor.de

IPMA nach dem aktuellen Standard ICB4 sowie fiir das PSM I-
Zertifikat von Scrum vervollstandigt und explizit gekennzeich-
net. Insgesamt sind es rund 80 Hinweise fiir das Basiszertifikat,
rund 170 Hinweise fiir das Level-D-Zertifikat und 35 Hinweise
fir das PSM |-Zertifikat. Sdmtliche Lernhinweise gelten als Er-
ganzung zum offiziellen Lernmaterial und erheben keinesfalls
den Anspruch auf Vollstandigkeit und Aktualitdt. AulRerdem
habe ich praktische Hinweise und Werkzeuge fiir das agile und
hybride Projektmanagement erganzt. Neben Aktualisierungen
und kleinen Korrekturen habe ich auch die grafischen Ele-
mente etwas aufgefrischt.

Thor Méller, Ganderkesee, im Juli 2020
zur 1. Auflage in 2019 (Auszug, adaptiert)
»Langsam Seemann, es eilt!“

Mit einem Projekt (ibernimmt man Verantwortung fir sich und
andere Personen und Organisationen. Um dieser Verantwor-
tung gerecht zu werden, muss man sie bewusst wahrnehmen.
Das geht nur mit einer grundlegenden Kompetenz im Managen
von Projekten. Genau hier setzt dieses Buch an.

Zielsetzung dieses Buches ist es, eine einfache und dennoch
hinreichende Handlungsanleitung fiir die erfolgreiche Projek-
tabwicklung zu geben, die Schritt fiir Schritt oder modular
nutzbar ist und mit wenig Aufwand schnell zu fundiertem Pro-
jektmanagement fiihrt. Das Buch behandelt in kompakter
Form die wesentlichen Ansatze, Prozesse und Werkzeuge des
ergebnisorientierten, agilen und hybriden Projektmanage-
ments. Es beinhaltet Praxistipps und bietet Arbeitshilfen, wie
Templates, Checklisten, Vorlagen und Beispiele.



Durch die modulare Struktur des Buches habe ich mich auf das
Wesentliche beschranken kénnen, ohne auf die vielfdltigen
Herausforderungen des Managements von Projekten zu ver-
zichten. Zudem ermoglicht dies die Verwendung fiir die unter-
schiedlichsten Auspragungen von Projekten. Unabhdngig von
Branche, GroRRe, Innovationsgrad, dem Ansatz (ergebnisorien-
tiert, agil oder hybrid), etc. begleitet das Buch die Nutzerin
durch alle Schritte und Herausforderungen der Projektarbeit.

Basis fur diese Systematik und Inhalte sind meine weltweiten
Erfahrungen aus der Praxis, Forschung, Beratung, Personalent-
wicklung, Lehre und Publikation rund um das Thema Projekt-
management aus Uber 25 Jahren.

Ich mochte mit diesem Buch einen kleinen Beitrag dazu leisten,
dass Projekte unsere Welt verbessern. Denn Projekte sind die
Briicke in unsere Zukunft! Mogen die Projekte uns Menschen
befdhigen, gerechter mit allen Mitmenschen und nachhaltiger
mit unserem Planeten umzugehen.

Ich wiinsche Ihnen viel Erfolg mit Ihren Projekten und freue
mich, wenn ich einen Anteil dazu beitragen kann.

Thor Méller, Ganderkesee, im September 2019
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Kapitel 1: Einfiihrung und Big Picture

1 Einfdhrung und Big Picture

Unabhangig davon wie viele Projekte Sie bereits geleitet bzw.
mitgemacht haben oder ob es das allererste Projekt ist. Sie ha-
ben ein Projekt bekommen und sollen es als Projektleiterin
moglichst gut umsetzen. Betrachten Sie es nicht als Blirde, son-
dern sehen Sie die Chance darin!

,Was uns als schwere Priifung erscheint,
erweist sich oft als Segen.” Oscar Wilde (1854-1900)

Mit diesem Leitfaden flr Projektmanagement beginnen Sie
eine Reise durch Ihr Projekt. Wir fiihren und begleiten Sie mit
praxisbewahrten Vorgehensweisen Schritt flr Schritt von der
Projektidee Uber die vielen Stolpersteine bis zum soliden Ab-
schluss.

,Nicht weil es schwer ist, wagen wir es nicht, sondern weil wir
es nicht wagen, ist es schwer.” Seneca (4 v.Chr.-65 n. Chr.)

1.1 Was, fir wen und warum dieses Buch?
Was leistet dieses Buch?

Wir liefern Ihnen mit diesem Leitfaden eine Orientierung und
Begleitung mit Anleitungen auf lhrer Projektreise. Sie richten
sich am roten Faden aus und wahrend des Projektverlaufs er-
halten Sie viele praktische Hinweise, die Ihnen die Arbeit er-
leichtern und Fehler vermeiden sollen. Aber ein Buch kann
nicht zaubern. Am Schluss liegt es in lhrer Verantwortung, das

o
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Kapitel 1: Einfiihrung und Big Picture

Projekt zum Erfolg zu flhren. Daflir missen Sie im Projektver-
lauf viele Entscheidungen treffen und konsequent umsetzen.
Ubrigens: Unrealistische Zielvorgaben bleiben auch mit dem
besten Projektmanagement unrealistisch. Wie Sie damit pro-
fessionell umgehen kénnen, zeigt lhnen ein Praxistipp im Kapi-
tel 2.

Ill

,Das einzig Bestandige ist der Wandel“ Heraklit von Ephesus —
vorsokratischer Philosoph (etwa 540 — 480 v.Chr.)

Standige Anderungen sind in unserer heutigen Welt fester Be-
standteil. Es geht nicht darum, sie zu vermeiden, sondern sie
zu nutzen. Anstatt obsolet gewordene Planungen als Fehlleis-
tungen zu definieren und einen Schuldigen zu suchen oder ein-
fach nur zu jammern, sollte man sie lieber als Chance begrei-
fen. Dieses Buch gibt Ihnen dafiir die Kompetenz und Gelassen-
heit mitsamt den entsprechenden Argumenten bei Kritik.

An wen richtet sich dieses Buch?

Dieses Buch wendet sich an Personen, die ein Projekt durch-
fihren wollen oder sollen und eine fundierte und pragmati-
sche Anleitung bzw. Begleitung suchen. Es kdnnen Anfanger
und Fortgeschrittene im Projektmanagement sein. Weiterhin
liefert dieses Buch wertvolle Lernhinweise fiir Kandidatinnen
zum Basis- und Level D-Zertifikat der GPM / IPMA nach dem
Standard ICB4 und zum Zertifikat Professional Scrum Master.

Warum dieses Buch?

Der Buchmarkt bietet zurzeit kein Buch, das sowohl die ergeb-
nisorientierten und agilen als auch hybriden Anséatze auf prag-
matische Weise in Form einer Handlungsanleitung mit einem

o"
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Kapitel 1: Einfiihrung und Big Picture

Gberschaubaren Umfang inklusive strukturierten Hinweisen
fiir Zertifikatsprifungen prasentiert. Dieses Buch schliel3t diese
Licke! Und es blickt mit zusatzlichen Themen Uber den Teller-
rand eines Einzelprojekts hinaus.

1.2 Big Picture und Struktur des Buchs

Das Big Picture liefert nicht nur eine Ubersicht lber dieses
Buch, sondern gibt Ihnen auch ein strukturiertes Gesamtbild
der wichtigsten Prozesse und Elemente im Projektmanage-
ment mitsamt Kapitelangaben (siehe Abbildung 1).

Die Kernaktivitdten zur gesamten Abwicklung eines Projekts
liefert der Teil A im mittleren Bereich. Er beinhaltet das se-
guentielle Vorgehen. Nachdem das Projekt initiiert und der
PM-Ansatz ausgewahlt wurde, unterscheiden sich die Prozesse
und Elemente je nach PM-Ansatz. Letztendlich werden aber
alle wieder mit dem Prozess ,,Projekt abschlieRen” zusammen-
gefiihrt.

Im Teil B werden projektbegleitende MaBnahmen aufgelistet.
Sie sollten Anwendung finden, sobald man tiber den Anfanger-
status hinaus sein Projekt managen mdchte. Anfangerinnen
miissen diese Aktivitaten zwar auch groRtenteils ausfihren,
machen dies aber noch eher intuitiv und weniger strukturiert.
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Teil C

Projektinitiieren
und starten

Teil A 2

Projek eifende
Aufgaben (fiir Fihrungs-
krifte und fortgeschrittene
Anwender)

Multiprojekt

management

S ielle Aktivitaten
(schrittweises Vorgehen
durch das Projekt fiir alle
Anwender)

agiles Vorgehen
6 hybrides Vorgehen

Fr—— 5.1 Agiler Projektstart

bedingungen

Projekt planen

Projekt steuern 5.4 Scrum Big Picture

Kanban-Boards

Abbildung 1: Big Picture: Prozesse und Aufgaben im PM

Teil B

Projektbegleitende

Aufgaben (erginzend fiir
bereits geiibte Anwender)

Prajektorganisation
und Fiihrung

kommunizieren

Vertrige un
Claims verhanc

Berichten und

dokumentier

1 Probleme 15sen,
~ _Kreativitit fordern

Konflikte und

Krisen ldser

sichersteller

Der Teil C listet projektiibergreifende Aufgaben auf. Er gehort
damit nicht mehr zur Abwicklung eines einzelnen Projekts, son-
dern kimmert sich insgesamt darum, dass die betreffende Or-
ganisation das Projektmanagement einfiihrt und stetig weiter-
entwickelt. Er richtet sich an hohere Fihrungskrafte, Projekt-

portfoliomanagerinnen und erfahrene Projektleiterinnen.

Das Kapitel 10 beschaftigt sich mit wichtigen Megatrends un-
serer Gesellschaft und stellt die Bezlige zum Projektmanage-

ment her.
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1.3  Wie man dieses Buch nutzt

Sie kdnnen dieses Buch vielseitig nutzen, insbesondere als:

Leitfaden, der Sie durch lhr Projekt begleitet und ihnen
stets Orientierung, Arbeitshilfen und Praxistipps und damit
mehr Sicherheit bietet.

Entscheidungshilfe, ob Sie ihr Projekt ergebnisorientiert,
agil oder hybrid durchfiihren wollen.

Werkzeugkoffer, der lhnen viele Arbeitshilfen im Projekt-
verlauf liefert.

Lernbuch fiir Anfangerinnen, um sich an das Projektma-
nagement anzutasten und als Lernbuch fiir Fortgeschrit-
tene, um Zusammenhange und Vorgehensweisen sowie
einzelne Methoden und Werkzeuge besser zu verstehen.
Lernbuch fiir die Zertifizierung im Projektmanagement fir
Kandidaten, die ein Basiszertifikat oder Level D-Zertifikat
der GPM / IPMA oder als Scrum Master anstreben.
Nachschlagewerk, um immer wieder darin einzelne As-
pekte aufzufrischen und zu vertiefen.

Um lhnen das Arbeiten mit dem Buch und die Orientierung so

komfortabel wie moglich zu gestalten, habe ich neben den (ib-

lichen Verzeichnissen, etc. folgende Icons verwendet, zugeho-

rige Textstellen sind farblich unterlegt:

Arbeits-

hilfe

“« Praxis- Bei-
J) oo
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Fir die Vorbereitung zur IPMA / GPM Basis- oder Level D-Zer-
tifizierung (siehe Abbildung 2) sowie Scrum PSM [-Zertifizie-
rung kénnen Sie sich an den wie folgt gekennzeichneten Lern-
hinweisen orientieren:

Basis U Inhalte, die fiir die Vorbereitung der
Ay schriftlichen Priifungen sowohl im Basis-
evel D als auch Level D-Zertifikat relevant sind.

Inhalte, die fiir die Vorbereitung der

é/ schriftlichen Priifungen im Level D-Zertifi-
Level D} kat zusatzlich relevant sind.

Inhalte, die fiir die Vorbereitung der
QQQ" schriftlichen Prifung fir das PSM I-Zertifi-
S— kat relevant sind.
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14 CE auf der linkef
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Abbildung 2: Big Picture: Basiszertifikat und Level D
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1.4 WeiterfUhrende Informationen

Wer Uber dieses Buch hinaus sein Wissen zum Projektmanage-

ment erweitern mochte, findet hilfreiche Informationen in den

folgenden Empfehlungen zu den Normen und Standards, wei-

tergehender Literatur, wichtigen Institutionen und Internetsei-

ten zum Projektmanagement.

Wichtige Normen und Standards im Projektmanagement sind:

DIN ISO 21500:2016-02: Leitfaden zum Projektmanage-
ment / ISO 21500:2012-09 Guidance on project manage-
ment

ISO 21503:2017-08: Project, programme and portfolio
management — Guidance on programme management
DIN ISO 21504:2017-09: Projekt-, Programm- und Portfoli-
omanagement — Leitlinien zum Portfoliomanagement / I1SO
21504:2015-07: Project, programme and portfolio ma-
nagement - Guidance on portfolio management

DIN ISO 21505:2017-03: Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement — Leitlinien zur Governance / 1SO
21505:2015-08: Project, programme and portfolio man-
agement - Guidance on governance

DIN 69900:2009-01: Projektmanagement — Netzplantech-
nik — Beschreibungen und Begriffe

DIN 69901:2009-01: Projektmanagement — Projektmana-
gementsysteme

DIN 69909-1:2013-03: Multiprojektmanagement — Ma-
nagement von Projektportfolios, Programmen und Projek-
ten

Basis u.
Level D
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IPMA Individual Competence Baseline (ICB4)

IPMA Organisational Competence Baseline (OCB)
IPMA Project Excellence Model

PM?2 der Europaischen Union

PMI Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
Scrum Guide

V-Modell XT

weitere branchenspezifische Standards

Empfehlenswerte Literatur zum Projektmanagement:

GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.
(Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM4),
Handbuch fir Praxis und Weiterbildung im Projektma-
nagement, 1. Auflage, 2019, der deutschsprachige Stan-
dard mit ca. 1.700 Seiten, auch als ebook erhaltlich

GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.
(Hrsg.): ICB4 - Individual Competence Baseline, auf
Deutsch und Englisch erhaltlich, kostenloser Download bei
GPM (deutsch) bzw. IPMA (englisch)

Motzel, Ehrhard/ Méller, Thor: Projektmanagement-Lexi-
kon, Referenzwerk zu den aktuellen nationalen und inter-
nationalen PM-Standards, 3. Auflage, 2017, auch als ebook
erhaltlich

Kaestner, Rolf/Koolmann, Steffen/Moller, Thor (Hrsg.):
Projektmanagement im Not for Profit-Sektor: Handbuch
flr gemeinniitzige Organisationen

Martin Stauch: Arbeitsbuch fiir Projektmanagement im
Non-Profit-Bereich, kostenloser Download der Digitalver-
sion bei der GPM
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European Commission, Centre of Excellence in Project
Management (CoEPM?): Project Management Methodol-
ogy Guide 3.0, kostenloser Download

The Scrum Guide und The Nexus Guide, kostenloser
Download in vielen Sprachen unter www.scrum.org im Be-
reich resources

Flyvbjerg, Bent/Gardner, Dan: How Big Things Get Done
(auf Deutsch und English verfligbar)

Ross King: Das Wunder von Florenz, Architektur und Int-
rige: Wie die schonste Kuppel der Welt entstand

Wichtige Institutionen zum Projektmanagement:

IPMA - International Project Management Association,
weltweite Dachorganisation fiir Projektmanagement mit
ca. 70 Mitgliedsgesellschaften, www.ipma.world

GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e.V.,
Mitglied der IPMA, www.gpm-ipma.de

pma, Project Management Austria, Mitglied der IPMA,
www.pma.at

spm, Schweizer Verband fir Projektmanagement, Mitglied
der IPMA, www.spm.ch

PMI — Project Management Institute, weltweit fungieren-
der US-Amerikanischer Projektmanagement Verband,

WWW.pmi.org

Weitere empfehlenswerte Internetseiten:

openPM e.V.: gemeinniitziger Verein mit vielen Unterstdit-
zungsleistungen rund um das Projektmanagement,
www.openpm.info
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o PM-Zert: Zertifizierungsorganisation der GPM, www.pm-
zert.de

e Scrum.org: Kommerzielle Inhaberin der Scrum-Methode,
WWW.SCrum.org

e Prince2: Anbieterin von PM-Zertifizierungen in Deutsch-
land, www.prince2.com/de

e V-Modell XT: bewahrtes Vorgehensmodell zum Projekt-
management, kostenloser Download im Internet

e PM-Software: herstellerunabhdngige Informationen,
www.pm-software.info

1.5 Grundlegende Begriffe und Parameter

Die Begriffe Projekt, Projektmanager, Projektleiterin, etc. wer-
den seit langem inflationdr verwendet. Daher ist es wichtig ab-
zugrenzen, ab wann man Uberhaupt von einem Projekt, etc.
sprechen kann.

Laut ICB4 versteht man unter einem Projekt ,ein einmaliges,
zeitlich befristetes, interdisziplinares, organisiertes Vorhaben,
um festgelegte Arbeitsergebnisse im Rahmen vorab definierter
Anforderungen und Rahmenbedingungen zu erzielen.” Pro-
jektmanagement sind demnach alle erforderlichen Aufgaben,
um ein Projekt zu initiieren, zu definieren, zu planen, zu steu-
ern und abzuschlieBen.

Ein Prozess ist ein zeitlich befristeter Vorgang, der auf Basis ei-
nes Inputs durch logisch verkniipfte Aufgaben zielgerichtet ei-
nen Output erzeugt. Eine Aufgabe ist eine Anforderung zur
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Durchfiihrung von Aktivitaten zur Erreichung eines vorgegebe-
nen Ziels oder Ergebnisses unter bestimmten Bedingungen.

Jedes Projekt befindet sich in einem Spannungsfeld von drei
BeurteilungsgroRen (Parametern): der Leistung, den Kosten

und der Zeit. Diese werden im sogenannten Magischen Drei- Basis u
eck des Projektmanagements zusammengefasst (siehe Abbil- Pl
dung 3). In jedem Projekt werden diese Parameter individuell
priorisiert und gewichtet. Die Formulierung ,, magisch” bedeu-

tet, dass die Parameter sich gegenseitig beeinflussen. Wenn

ein Parameter sich dandert, dann hat das fiir mindestens einen

weiteren Parameter Konsequenzen.

Abbildung 3: Das Magische Dreieck im Projektmanagement

Dreiecks Uber den gesamten Projektverlauf — von der Projek-

Als Projektleiter sollte man die drei Paramater des Magischen Praxios
3
tidee bis zum Projektabschluss — stets beobachten.

12
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Checkliste Einflihrung und Big Picture

Ich kenne die Struktur dieses Buches und damit das
Big Picture zum Projektmanagement.

Ich kenne die Lesehilfen dieses Buches.

Ich kenne die Empfehlungen zur Vertiefung meines
in diesem Buch erlernten Wissens.

Ich kenne die grundlegenden Begriffe.

Ich verstehe das Magische Dreieck.

13
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2 Das Projekt initiieren und starten

,Eine lange Reise beginnt immer mit dem ersten Schritt.” (“A
journey of a thousand miles must begin with a single step.”)
vermutlich: Lao-Tzu (604-531 v.Chr.), Chinesischer Philosoph

Die Projektinitiierung Gberprift die Sinnhaftigkeit eines Pro-
jekts, indem sie die Kernfrage beantwortet, ob das Projekt
durchgefiihrt werden soll oder nicht. Zur Beantwortung dieser
Kernfrage missen die bestehenden Handlungsalternativen
analysiert werden - inklusive der Alternative des Unterlassens.
Ist die Entscheidung zur Durchflihrung des Projekts gefallen,
kann es gestartet werden, sobald die erforderlichen Kapazita-
ten zur Verfligung stehen.

2.1 Projektinitiierung

Aller Anfang ist schwer und man muss priifen, ob man eine
Herausforderung wagen mochte oder nicht. Bevor es also los-
geht, missen einige Dinge untersucht und entschieden wer-
den. In der Projektinitiierung geht es darum zu priifen und zu
entscheiden, ob die Projektidee so oder anders umgesetzt
oder verworfen werden soll. Ohne diese konstitutiven Ent-
scheidungen sollten keine weitergreifenden Aktivitdten fir das
Projekt begonnen werden. Es ware eine Verschwendung von
Ressourcen und fir alle Beteiligten frustrierend, wenn bereits
detaillierte Planungsschritte oder sogar erste Umsetzungen er-
folgen wirden, sich dann aber herausstellt, dass das Projekt
ganz anders oder gar nicht umgesetzt werden soll.

14
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»Wer hohe Tirme bauen will, muss lange beim Fundament
verweilen.” Anton Bruckner, Komponist (1824 bis 1896)

Die Initilerung eines Projekts startet mit der Projektidee. Eine
Kundin, Mitarbeiter, Lieferantin, o.a. stellt eine Anfrage oder
hat eine Idee, ein Problem, 0.4. Es muss gepriift werden, ob es
sich um ein Projekt handelt und ob es erforderlich oder sinnvoll
ist. Dabei lauten die zentralen Fragestellungen: Was bringt
uns das Projekt? Was miissen wir investieren? Welche Risiken
gehen wir ein? Und die Abschlussfrage: Werden wir es durch-
fiihren? Zur Beantwortung dieser Fragen prift man grob die
Erwartungen, Rahmenbedingungen, Kosten und Nutzen, Chan-
cen und Risiken, Machbarkeit, Alternativen, etc. Man geht da-
bei nur so tief vor, wie es erforderlich ist, um gut abschatzen
zu kénnen, ob das Projekt zweckvoll und hilfreich fir die aus-
fihrende Institution ist und dementsprechend durchgefiihrt
werden soll oder nicht.

,Nichts auf der Welt ist so stark, wie eine Idee,
deren Zeit gekommen ist.” Victor Hugo (1802-1885)

Die Projektidee als erster Meilenstein kann durch ganz viele
unterschiedliche Ausldser entstehen. Das kdnnen u.a. sein:

e Umsetzung von Elementen der Strategie

e Anfrage einer Kundin

e Idee fir ein neues Produkt oder Dienstleistung

e Vorschlag einer Mitarbeiterin zur Produktverbesserung

e Vorschlag eines Mitarbeiters zur Prozessverbesserung

e Komplexes Problem, das nicht ad hoc geldst werden kann
e Anderung von Gesetzen, Richtlinien, 0.4.
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e angestrebte Umsatzsteigerungen

e Erfordernis von Kostensenkungen / Effizienzinitiativen

e Ablosung von Betriebssystemen oder IT-Losungen, die
klinftig nicht mehr gewartet werden

® uvm.

»Man sieht nur dort etwas, wo man hinschaut, und man findet
nur dort etwas, wo man sucht.” Karlfried Graf Diirckheim (1896-
1988), dt. Psychotherapeut u. Autor

Sobald die Projektidee vorliegt, sollte eine kurze Beschreibung
und allererste Einschatzung erfolgen. Dies geschieht in der Pra-
xis oft mit einem Projektsteckbrief. Der Projektsteckbrief be-
antwortet insbesondere die 6 W-Fragen und sollte — sofern
moglich, sinnvoll und erforderlich - eine erste Einschatzung der
wirtschaftlichen Erfolgswirkung beinhalten. Dabei handelt es
sich um eine ganz grobe Beschreibung von bestenfalls nicht
mebhr als einer Seite. In diesem Zuge sollte auch tGberprift wer-
den, ob in letzter Zeit eine gleiche oder dhnliche Projektidee
vorlag und wie dartiber entschieden wurde. Die Abbildung 4
zeigt ein Beispiel fiir einen Projektsteckbrief.

Ein Projektsteckbrief ist eine Kurzbeschreibung des Projekts
meist in Form eines One-Pagers, der die 6 W-Fragen zur Ein-
schatzung und Bewertung der Projektidee mit wenigen Satzen
beantwortet und somit als Grundlage fiir die Durchfiihrungs-
entscheidung dient. Zudem kalibriert er durch das Ausfiillen
die Vorstellungen der Beteiligten Uber die Grundideen und
Auspragungen des Projekts und liefert eine vielfach verwend-
bare Kurzbeschreibung des Projekts.
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m Hinweis zu den Inhalten

Was?

Warum?

Wer?

Wann?

Wieviel?

Wo?

Kurzinfo zum Vorhaben mit Arbeitstitel

Zweck und/oder Nutzen des Projekts, mog- Arbeits
lichst mit monetarer Bewertung |
hilfe

Wichtige Beteiligte und ggf. auch Betroffene

Einschatzung der Gesamtdauer, zum Start-
und/oder Endtermin

Einschatzung des Gesamtaufwands, mdglichst
monetar, ansonsten in Personal- und Materi-

alaufwand, etc.; hier kdnnen ebenso die Risi-

ken skizziert werden

wichtige Orte der Projektdurchfiihrung und -
ergebnisse

Abbildung 4: Beispiel-Template fiir einen Projektsteckbrief

Auf Basis des Projektsteckbriefs oder parallel zu dessen Erstel-

lung kdnnen weitere Aspekte und Fragen betrachtet werden,
die die Entscheidung tiber die Projektdurchfiihrung unterstit-
zen. Abbildung 5 zeigt ein Beispiel fur ein Flussdiagramm zur

Projektauswahl. Die Beantwortung der Fragen fiihrt entweder

zu dem Ergebnis, dass die Projektidee ausgewdhlt oder ver-

worfen wird.
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Kundenanfrage / Projektidee liegt vor

1. Miissen wir das Projekt machen? Ist es ein Muss-Projekt?

2. Kénnen wir das Haben wir Know how, Erfahrungen und Einsatzmittel, um das
PfO_IEkt machen? Projekt erfolgreich durchzufiihren?

Gibt es eine realistische Chance den Zuschlag fiir das Projekt
zu bekommen? Lohnt sich eine Angebotserstellung?

3. Wollen wir das Entspricht das zu erwartende Kosten-Nutzen-Verhiltnis
Projekt hen? unseren Vorgaben bzw. Vorstellungen?
rojekt machents

Sind erforderliche Ressourcen intern verfigbar oder sonst
extern verfiighar und bezahlbar?

Projektidee verwerfen Ergibt die fortgeschriebene Kalkulation Projekt in das Projekt-
und dokumentieren einen entsprechenden Nutzen / Profit? portfolio aufnehmen

Abbildung 5: Beispiel Flussdiagramm zur Projektauswahl

In Organisationen mit fortgeschrittenem Projektmanagement
wird das Projekt nach Freigabe durch die Initiierung in das Pro-
jekt-Portfolio aufgenommen und dort der nachste Schritt ini-
tiiert (siehe Abschnitt 9.5). Sofern kein Multiprojektmanage-
ment vorhanden ist, wird das Projekt direkt gestartet, also in
die ndchste Phase Uberfiihrt. Wenn keine Freigabe durch die
Initiilerung erfolgt - die Projektidee also verworfen wird - dann
sollte man dies kurz mit den Argumenten der Ablehnung doku-
mentieren. Sobald die gleiche oder eine dhnliche Idee wieder
hochkommt, kann man auf diese Dokumentation zurtickgrei-
fen und vor allem die Argumente zur Ablehnung nochmal in
Bezug auf die aktuelle Situation und Entscheidung tberpriifen.

Unrealistische Vorgaben an Projekte durch die Auftraggeber
sind weit verbreitet. Ziele werden viel zu hoch gesteckt, nicht
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ausreichend Ressourcen zur Verfligung gestellt, nicht realisier-
bare Termine vorgegeben, uvm. Mit den folgenden Instrumen-
ten konnen derartige Probleme fundiert nachgewiesen und
neu verhandelt werden. Im Zweifelsfall sollte das Projekt lieber
abgelehnt werden. Ist eine Ablehnung nicht méglich, hat man
wenigstens den Nachweis, dass man bereits zu Beginn auf die
unrealistischen Rahmenbedingungen hingewiesen hatte.

Zu den zentralen Fragestellungen in dieser Phase gehdren auch
die Make or Buy-Entscheidungen, weil sie maRgeblichen Ein-
fluss auf das Projekt haben. Diese Entscheidungen kdénnen sich
auf einzelne Bereiche und sogar auf das gesamte Projekt be-
ziehen. Dabei analysiert man, welche Aufgabenbereiche bes-
ser selbst durchgefiihrt und welche besser extern beschafft
werden.

Je nach GroRRe, Neuartigkeit, Komplexitat, Risiken, etc. des an-
gestrebten Projekts kdnnen weitere Werkzeuge Anwendung
finden. Die Entscheidung Uber die Anwendung des einzelnen
Werkzeugs kann nur projektindividuell abgewogen werden
und erfolgen. Zu diesen Werkzeugen gehoren insbesondere:

e Machbarkeitsstudie

e Erfolgsfaktoren, Erfolgs- und Abnahmekriterien

e SWOT-Analyse

e Kosten-Nutzen-Analyse / Wirtschaftlichkeitsrechnung
e Business Case

e Business Plan
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In der Machbarkeitsstudie ermittelt man die Machbarkeit des

Projekts in verschiedenen Bereichen. Dazu gehéren insbeson-

dere:

Rechtliche Machbarkeit: Bestehen rechtliche Einschran-
kungen durch Gesetze und weitere Regelungen oder an-
dere Bedenken zur Rechtspraxis und Rechtsdurchsetzung,
etc.?

Technische Machbarkeit: Ist eine technische Losung vor-
stellbar? Welche technischen Probleme koénnten auftre-
ten?

Finanzielle Machbarkeit: Ist das Projekt finanzierbar?
Gesellschaftliche Machbarkeit: Bestehen nur schwer oder
kaum losbare gesellschaftliche Bedenken?

Personelle Machbarkeit: Steht fiir das Projekt ausreichend
Personal in Qualitat und Quantitat intern zur Verfligung
oder kann es bezahlbar hinzugekauft werden?
Kapazitative Machbarkeit weiterer Betriebsmittel: Ste-
hen die Ubrigen erforderlichen Betriebsmittel in Qualitat
und Quantitat intern zur Verfliigung oder kann man diese
bezahlbar hinzukaufen?

,Sammle erst die Fakten, dann kannst du sie verdrehen,
wie es dir passt.” Mark Twain (1835-1910)

Die Reihenfolge ist keine zwingende Rangfolge, empfiehlt sich

aber. Sofern eine Machbarkeit nicht gegeben ist, steht die

Sinnhaftigkeit des Projekts in Frage.
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Weiterhin ist es hilfreich zu diesem friihen Zeitpunkt im Projekt
die Erfolgsfaktoren zu analysieren sowie die Erfolgskriterien
und Abnahmekriterien zu bestimmen. Erfolgsfaktoren sind
alle MaRnahmen, die den Erfolg des Projekts steigern konnen.
Mit den Erfolgskriterien erstellt man die Messlatte, mit der
man den Erfolg des Projekts im Projektverlauf und besonders
am Ende messen mochte. Daher gehen die Erfolgskriterien
auch immer stark mit den Abnahmekriterien einher, die mog-
lichst im Vertrag (siehe Abschnitt 8.4) fixiert werden sollten,
um spatere Uberraschungen zu vermeiden. Es kdnnen auch zu-
satzlich die Misserfolgsfaktoren und -kriterien bestimmt wer-
den. Viele davon sind allerdings nur die Umkehr der Erfolgsfak-
toren und -kriterien.

Wahrend Projekterfolg sich rein auf den Erfolg des Projekts be-
zieht, fokussiert Projektmanagementerfolg auf den erfolgrei-
chen Einsatz des Projektmanagements. Hier wird mit ganz ei-
genen Erfolgskriterien Uberpriift, wie effektiv und effizient das
Projektmanagement fiir das Projekt, das Projektportfolio und
die gesamte Organisation ist.

Bei der SWOT-Analyse untersucht man die Starken, Schwa-
chen, Chancen und Risiken eines Projekts, leitet daraus ent-
sprechende MalRnahmen ab und verfolgt diese (sieche Abbil-
dung 6).
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Bereich generelle verant- MaRB- Leistungs- | Leistung
Strategie | wortlich | nahmen termin erfillt?

STRENGHT internund  ausbauen
(Stirken) somit direkt

beein-
WEAKNESSES  flussbar abbauen
(Schwéchen)
OPPORTUNITIES ©xternund  nutzen
(Chancen) somit wenig

bis kein
THREATS Einfluss vermeiden,
(Risiken) bekampfen

Abbildung 6: Beispiel-Template fiir eine SWOT-Analyse

Gerade in Deutschland liegt der Fokus haufig beim Problema-
tisieren und damit auf den Schwachen und Risiken. Die SWOT-
Analyse unterstiitzt eine ausgewogenere Beachtung der vier
Untersuchungsbereiche. Somit werden die Starken und Chan-
cen nicht vernachlassigt. Die Beachtung der Starken steigert
das Selbstbewusstsein des Teams. Hinsichtlich der Chancen
koénnen hier wichtige Erfolgspotenziale genutzt werden (siehe
dazu auch Abschnitt 8.8).

Die Kosten-Nutzen-Analyse bzw. Wirtschaftlichkeitsrechnung
ermittelt bzw. prognostiziert die zu erwartenden Kosten und
Nutzen des Projekts und ermittelt daraus Erfolgskennzahlen.
Auch wenn die Zahlenarithmetik keine Raketenwissenschaft
ist, so ist es empfehlenswert, sich hier aus der Finanzabteilung
bzw. dem Controlling unterstiitzen zu lassen.

Die Ergebnisse von Kosten-Nutzen-Analysen bzw. Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen sind immer nur so gut wie ihr Input. Sind
die Eingabedaten von schlechter Qualitat, dann wird auch das
Ergebnis von schlechter Qualitat sein (garbage in = garbage
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out). Zudem diirfen die Ergebnisse nicht auf die Goldwaage ge-
legt werden, sondern nur immer einer groben QOrientierung
dienen. Es handelt sich beim Input groRtenteils um Prognosen,
daher kann der Output keine exakte Kennzahl, sondern immer
nur ein Orientierungswert sein. Dies muss man Vorgesetzten
und Auftraggebern immer wieder nachdrticklich erlautern.

Eine weitergehende Analyse des Projekts ist die Erstellung ei-
nes Business Case. Zentraler Inhalt ist die Wirtschaftlichkeits-
rechnung bzw. Kosten-Nutzen-Analyse. Im Business Case, der
eher fir groRere Projekte Sinn macht, sind weiterhin viele qua-
litative Aspekte und weitergehende Beschreibungen enthal-
ten, wie z.B. der Zweck (Purpose) und Ziele und weitere Nut-
zenpotenziale des Projekts. Der Business Case kann in der Ini-
tilerung gestartet und in der Definitionsphase verfeinert wer-
den. Uber die weiteren Phasen des Projekts sollte er regelmai-
Rig Gberprift und fortgeschrieben werden.

Ein Business Case kann noch in einen Business Plan (Geschafts-
plan) tberfiihrt werden und somit der Projektgegenstand um-
fassender untersucht und dargestellt werden. Dies erfolgt ins-
besondere bei groBen und risikoreichen Investitionen. Einen
Business Plan erstellt man z.B. bei einer Unternehmensgriin-
dung. Er dient insbesondere intern zur Planung des Geschafts
und extern zur Akquisition von Kapitalgebern.

»,Manche Menschen sehen die Dinge, wie sie sind, und sagen:
,Warum?‘ Ich trdume von Dingen, die es nie gab, und sage:
,Warum nicht?“ John F. Kennedy (1917-1963)
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2.2 Der Projektstart

Der genaue Umfang eines Projektstarts hangt stark vom Pro-
jekt ab. Je nachdem wie groR, neuartig, risikoreich das Projekt
ist und das Team untereinander bekannt ist, etc., kann der Pro-
jektstart relativ kurz gehalten werden oder muss einen grolRe-
ren Umfang bekommen.

In der Praxis werden flir den Projektstart haufig die Begriffe
Kick Off (deutsch: AnstofR), Start-Workshop oder Start Up-
Workshop verwendet. Normative Festlegungen der Begriffe
liegen nicht vor. In der Regel sind mit einem Kick Off eher klei-
nere und mit einem Workshop eher gréRRere Startveranstaltun-
gen gemeint.

Auch der beste Zeitpunkt eines Projektstarts ist nicht fest de-
finiert und wird in den Branchen und Organisationen und sogar
einzelnen Projekten sehr unterschiedlich gesetzt. Er sollte im
Zeitraum frihestens zum Ende der Initilerung und spatestens
kurz nach der Festlegung des Projektdesigns bzw. vertraglichen
Beauftragung des Projekts erfolgen. Die Projektleiterin sollte
projektindividuell den geeigneten Zeitpunkt festlegen.

Die Inhalte des Projektstarts sind auch stark vom Projektma-
nagement-Ansatz (siehe Kapitel 3) und Projektdesign abhan-
gig. In ergebnisorientierten Ansatzen missen teilweise andere
Festlegungen getroffen werden als in agilen. Grundsatzlich
aber geht es darum, das Projekt offiziell zu starten, die Anfor-
derungen und Rahmenbedingungen zumindest grob vorzuge-
ben, Verantwortungen und Rollen zu definieren, erste
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Planungs- und Umsetzungsschritte sowie die ersten Schritte

der Teamentwicklung zu initiieren, etc.

Die Agenda eines Start-Workshops koénnte folgende Inhalte
enthalten:

BegriiRung und Vorstellung

Ziele und Inhalte der Projektstartveranstaltung
Gegenseitiges Kennenlernen

Vorstellung und aktueller Stand des Projekts
Erwartungen der Stakeholder an das Projekt
Vorgaben fir das Projektmanagement und Giltigkeit des
PM-Handbuches

Fragen und Informationssammlung
Rollenklarung und Regeln der Zusammenarbeit
erste gemeinsame Arbeitsschritte

nachste Aktivitaten und Treffen

Feedback

Es kdnnen grundsatzlich mehrere Projektstarts in unterschied-

lichen Kreisen erfolgen. Zudem kénnen sie eher formalen oder

informellen Charakter haben.
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Checkliste Projektinitiierung und Projektstart

e Das Projekt wurde im IT-System angelegt.

e Ein Projektsteckbrief liegt vor.

*Tiste

e Das Flussdiagramm zur Projektauswahl wurde
durchlaufen.

e Eine Machbarkeitsstudie liegt vor.

e Die Projekterfolgsfaktoren sind bekannt.

e Die Projekterfolgskriterien sind definiert.

e Eine SWOT-Analyse liegt vor.

e FEine Wirtschaftlichkeitsrechnung / Kosten-Nutzen-
Analyse liegt vor.

e Ein Business Case wird bendtigt und wurde initiiert
/ entwickelt.

e Ein Business Plan wird bendtigt und wurde initiiert
/ entwickelt.

e Umfang, Inhalte, Teilnehmerinnen und Zeitpunkt
des Projektstarts sind festgelegt.
e Ein Kick Off / Start-Workshop wurde durchgefiihrt.
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3 Das Projektdesign auswahlen

,Der Anfang ist die Halfte des Ganzen.”
Aristoteles (384-322 v.Chr.)

1000
Zitat

Basis u.
Level D,

Seit einigen Jahren gibt es einen starken Trend zur ,Agilisie-
rung’ im Projektmanagement und im Management insgesamt.
Agile Denk- und Vorgehensweisen ermdéglichen neue Innovati-

onsstrategien und bieten eine Menge weiterer Vorteile. Das
Ganze geht allerdings nicht ohne den Verzicht auf wichtige
Vorteile des ergebnisorientierten Projektmanagements. Je
nachdem, welche Voraussetzungen, Schwerpunkte, etc. ein
Projekt hat, sollte zunachst das dazu passende Projektdesign
gewahlt werden. Dazu gehort im ersten Schritt der passende
PM-Ansatz und im zweiten Schritt das Tayloring, also das Zu-
rechtschneidern der PM-Methoden, um eine gute Verhiltnis-
maRigkeit von Nutzen und Aufwand des Projektmanagements
zu schaffen.

,Wenn Uber das Grundsatzliche keine Einigkeit besteht,

o
ist es sinnlos, miteinander Plane zu machen.” "Z'i't;t
Konfuzius (vermutlich 551 - 479 v. Chr.)

Wenn man alle Fahrradarten zur Auswahl hitte, dann wirde
man zu jeder Radfahrt das passende Fahrzeug wahlen. Fiir eine
Transportfahrt ein Lastenrad, fiir eine Kombination mit einer
Zugfahrt ein Faltrad, fiir eine sportliche Tour ein Rennrad oder
Mountainbike und fiir einen gemiitlichen Ausflug ein Holland-
rad. Man wahlt einfach das passende Fahrrad zum Fahrzweck.
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Kapitel 3: Den passenden PM-Ansatz auswihlen

Vergleichbar kann man den passenden PM-Ansatz fiir das je-
weilige Projekt auswahlen. Die Kriterien zur Auswahl des rich-
tigen PM-Ansatzes sind allerdings vielfaltiger, daher ist eine
schematische Auswahlhilfe ein wichtiges Hilfsmittel.

Die PM-Ansatze ergebnisorientiertes, agiles und hybrides Pro-
jektmanagement werden nicht hier, sondern in den Kapiteln 4,
5 und 6 jeweils am Anfang vorgestellt. Dieser Abschnitt ver-
gleicht die grundlegenden Ansdtze vorerst nur, um abschlie-
Rend eine schematische Auswahlhilfe anzubieten.

,Wenn der Zug auf dem falschen Gleis steht, eribrigt sich jede
Diskussion tber den Fahrplan.” Norbert Bliim (1935 - 2020)

Die Entscheidung, welcher Ansatz der richtige ist, kann aber nie
eine Auswabhlhilfe treffen, sondern muss stets von der Projekt-
leitung — ggf. in Riicksprache mit der Auftraggeberin bzw. Len-
kungsausschuss und/oder dem Projektteam — getroffen wer-
den.

,Langsam Seemann, es eilt!” Wer an dieser Stelle Zeit ein-
spart, aber dafiir nicht den am besten geeigneten Ansatz aus-
wahlt, wird spater sicher ein Vielfaches an Zeit verlieren!

3.1 Vergleich der Ansatze

Der groRte Unterschied zwischen ergebnisorientiertem und
agilem Vorgehen ist die Vorausplanung. Wahrend ergebnisori-
entiertes Projektmanagement ein Projekt weitestgehend im
Voraus plant und erst dann mit der Umsetzung beginnt, plant
das agile Projektmanagement immer nur schrittweise (iterativ)

28

o"

Jpene
Zitat

Praxis-
: tipp



Kapitel 3: Den passenden PM-Ansatz auswihlen

voraus, um den geplanten Schritt (Iteration) umzusetzen und
dann erst den nachsten Schritt zu planen, usw. Das ergebnis-
orientierte Projektmanagement wird daher vereinzelt auch als
planbasiert bezeichnet. Aufgrund der besonderen Zielfokussie-
rung und Anpassung der Pldne ist die Bezeichnung zielbasiert
oder ergebnisorientiert aber sicherlich treffender. Auf die hau-
fig verwendete, irrefiihrende Bezeichnung klassisches PM wird
hier verzichtet.

Ein weiterer groRer Unterschied, der oberflachlich betrachtet
eher klein aussieht, ist die Inhalts- bzw. Zeitorientierung. Wah-
rend im ergebnisorientierten Projektmanagement die Phasen
inhaltsgesteuert sind, werden im agilen Projektmanagement
die Iterationen zeitgesteuert. Was bedeutet das? Eine Phase
endet erst, wenn die Inhalte erfillt sind, auch wenn dafur der
Zeitraum verlangert wird. Die Iteration hingegen endet, wenn
die Zeit abgelaufen ist. Bis dahin nicht erledigte Aufgaben mis-
sen in einer spateren Iteration umgesetzt werden. Die strenge
zeitliche Begrenzung im agilen Projektmanagement bezeichnet
man als Time-Boxing.

Ein dritter erheblicher Unterschied ist, dass im ergebnisorien-
tierten Projektmanagement die Projektleiterin meistens so-
wohl inhaltliche als auch organisatorische Verantwortung des
Projekts tragt. Im agilen Projektmanagement sind diese beiden
Verantwortungen in der Regel auf zwei Personen aufgeteilt,
z.B. bei Scrum mit dem Product Owner (inhaltlich) und der
Scrum Masterin (organisatorisch).
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Kapitel 3: Den passenden PM-Ansatz auswihlen

Eine Ubersicht zu diesen drei groRen und weiteren Unterschie-

den zwischen ergebnisorientiertem und agilem Projektma-

nagement zeigt die Abbildung 7.

Ergebnisorientiertes

PM

Agiles PM, z.B. mit
Scrum

Vorgehen

Orientierung

Leitungsver-
antwortung

Vorgaben-
umfang

Vorgaben-
verbindlich-
keit

Flexibilitat

Wasserfall- bzw. Lawi-
nenmodell: alles wird
vorgeplant und in fest
definierten Phasen abge-
arbeitet

Inhaltliche Orientierung,
Zeit ist nachgeschaltet

Projektleiterin verant-
wortet Inhalte und Orga-
nisation des Projekts

Riesige Vorgehens-, Pro-
zess- und Methoden-
sammlung

Projektleiterin wahlt pas-
sende Vorgehensweisen,
Prozesse und Methoden
aus.

Ausreichende Flexibilitat

durch Anpassung von
Zielen und Planen mit
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Spiralmodell: wiederho-
lende Zyklen (Iteratio-
nen) mit fest definierten
Prozessen erstellen Zwi-
schenlésungen

Zeitliche Orientierung, In-
halt ist nachgeschaltet

Product Owner verant-
wortet die Inhalte und
Scrum Master die Organi-
sation des Projekts

Ubersichtliches Rahmen-
werk, das mit Methoden
und Prozessen erganzt
werden muss.

Konsequente Einforde-
rung der wenigen Vorga-
ben fiir Vorgehensweise,
Prozessen und Tools.

Hohe Flexibilitat, da
Plane nicht angepasst
werden mussen, sondern
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einem soliden Change
Request-Prozess

erst zu Beginn des Zyklus
erstellt werden.

Sicherheit Relativ hohe Ergebnis- Relativ niedrige Ergebnis-
und Vertragssicherheit und Vertragssicherheit

Verhand- Zeit- und energierau- Weniger Verhandlungen

lungen bende Nachverhandlun-  durch stetige Suche nach
gen bei vielen Claims gemeinsamen Losungs-
(Nachforderungen) wegen

Losungs- Kundin erhalt Ergebnisse, Durch flexiblere Anpas-

qualitat die am Anfang des Pro- sung erhalt Kundin eher

jekts definiert und wah-

das, was er am Ende des

rend der Projektumset-
zung angepasst werden.

Projekts wiinscht.

Abbildung 7: Unterschiede ergebnisorientiertes und agiles PM

Anhand des Magischen Dreiecks lassen sich weitere Unter-
schiede gut verdeutlichen (siehe Abbildung 8). Im ergebnisori-
entierten PM wird haufig das Ergebnis, z.B. durch eine Spezifi-
kation, vorgegeben (Cost to Design). Auf dieser Basis wird das
Projekt geplant und damit auch das Budget und die Termine
nach dem Minimalprinzip ermittelt. Es sind aber ebenso Design
to Cost bzw. Design to Time-Ansadtze moglich. Im Projektver-
lauf werden die Parameter bei Bedarf angepasst und beeinflus-
sen sich dann gegenseitig in ihren Auspragungen. Alle drei Pa-
rameter sind damit zwar vorhergeplant, aber im Projektverlauf
dennoch variabel.

Im agilen PM werden das Budget und die Termine vorgeben
(Design to Cost and Time). In diesem Rahmen wird ein zu
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maximierendes Ergebnis entwickelt. Mindestergebnis muss
ein Minimum Viable Product (MVP) nach Maximalprinzip sein.
Das Projekt ist mit Terminablauf bzw. Budgetverbrauch abge-
schlossen. Im spateren Betrieb (Operations) werden fortlau-
fend Verbesserungen, z.B. durch DevOps, vorgenommen.

ergebnisorientiert
Budget

Ergebnis

Termine

fixieren minimieren fixieren maximieren

Abbildung 8: Das Magische Dreieck im ergebnisorientierten
und agilen PM

Beide Vorgehensweisen haben ihre Vor- und Nachteile (Abbil-
dung 9). Diese sollten bekannt sein und mit den Anforderun-
gen des aktuellen Projekts abgeglichen werden, um so den pas-
senden Ansatz fir das Projekt auszuwahlen (siehe dazu den
folgenden Abschnitt 3.2). Die Unterschiede und jeweiligen Vor-
teile sind an dieser Stelle bewusst nur auf ergebnisorientiertes
und agiles Vorgehen bezogen, da hybrides Projektmanage-
ment die Vorteile aus den beiden Ansatzen situativ kombinie-
ren, also das jeweils geeignetste aus beiden Welten kombinie-
ren soll. Dies wird dann erst bei der Auswahlhilfe im nachsten
Abschnitt relevant.
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Ergebnisorientiertes Agiles PM
PM
Vor- * hohere Vorhersehbar- * hohere Flexibilitat der
teile keit von Ergebnissen, Ergebnisanpassung im
Umfang (quantitativ Projektverlauf
und qualitativ), Kosten * weniger nerven- und
und Dauern zeitraubende Nachver-
* hohere Vertragssicher- handlungen
heit * sehr hohe Flexibilitat
* hohe Flexibilitdt und durch schrittweises
Reaktionsfahigkeit Vorgehen. Kunde er-
durch permanenten hélt eher das, was er
Uberblick tiber das am Ende des Projekts
Ganze und vorherige wiinscht
Analysen und Entschei-
dungen
Nach- < Zusatzaufwand durch * grolere Unsicherheit
teile Anpassung von Planun- beziiglich der Ergeb-
gen nisse, Umfang (quanti-
* teilweise nerven- und tativ und qualitativ),
zeitraubende Nachver- Kosten und Dauern
handlungen * kleinere Korrekturen
mit entsprechenden
Zusatzaufwanden

Abbildung 9: Auswahl von Vor- und Nachteilen der PM-Ansditze

3.2 Auswahlhilfe ergebnisorientiert, hybrid, agil

Eine erste Orientierung bietet die Stacey-Matrix (siehe Abbil-
dung 10). Sie fachert die Ausprdagungen eines Vorhabens auf,
je nachdem wie klar bzw. unklar die Anforderungen und
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Losungsansatze sind. Grundsatzlich kann man davon ausge-
hen, dass flir den Bereich links unten eher ergebnisorientierte
Ansatze und rechts oben eher agile Ansatze geeignet sind. Den
mittleren Bereich kdnnen eher hybride Ansadtze abdecken. Al-
ternativ zur Stacey-Matrix kann man auch das Cynefin-Modell
verwenden.

unklar/
unbekannt

komplex

kompliziert

Was?
Anforderungen

einfach
ke kompliziert
bekannt
bekannt / Wie? unbekannt /
gewiss Handlungsansatz ungewiss
Losungsansatz

Abbildung 10: Stacey-Matrix zur ersten Orientierung

Um nun den passenden PM-Ansatz auszuwahlen, bedarf es viel
mehr als nur einer Bauchentscheidung. Es sind die unter-
schiedlichen Voraussetzungen und Vorlieben zu analysieren
und bewerten. In der Regel werden dabei gegenteilige
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Empfehlungen entstehen. Bei der hohen Anzahl der Kriterien
ist dies aber nicht verwunderlich. Die Auspragungen der Merk-
male kénnen z.B. ein Profil ergeben und so eine Tendenz auf-
zeigen, die die letztendliche Entscheidung unterstiitzen kann
(siehe dazu Abbildung 11).

Abgrenzungskriterium ergebnis- Basis hybrid Basis
orientiert ergebnisorientiert agil

Schwerpunkt Projektart eher Investition eher @ganisation eher Forschung & Entwicklung

Projektziele im Vorfeld gu im Vorfeld nicht gut definierbar

Neuartigkeit eher Routine relativ neu recht neu
Kreativitit gering mittel stark sehr stark
Technologiesituation eher si eher dynamisch

Umfeld des Projekts eher statisch eher dynamisch

Vorstellungen des AG zu klar vorhanden wenig vorhanden
Projektergebnissen
Sicherheitsbedurfnis des AG hoch normal niedrig

Vertragssicherheit erforderlich sehr hoch normal iedrig

hoch
Anzahl zu erwartender Anderungen  iberschaubar normal viele
Projektumfang (Scope) im Vorfeld gut definierbar icht gut definierbar
Projektumfang (Scope) Alle Projektgréfen Keine Kleinprojekte
Projektteam selbstorganisiert sehr vorteilhaft, aber nicl erforderlich erforderlich
Teammitglieder zu 100% im Projekt bedingt erforderlich
Externe Lieferanten eher ergebnis- wvon konkreter Mufgabe abhangig eher agil

orientiert

Abbildung 11: Beispiel einer Auswahlhilfe mit Profildarstellung

Eine weitere Moglichkeit ware die Verwendung eines Scoring-
Modells. Der besondere Vorteil hierbei ist die Gewichtung der
einzelnen Kriterien. Dabei kann die Gewichtung fir alle Pro-
jekte der Organisation einheitlich sein oder projektindividuell
festgelegt werden. Auch hier kann das Ergebnis nur eine Ten-
denz fir die letztendliche Entscheidung sein. Ein Beispiel zeigt
die Abbildung 12.
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Kapitel 3: Den passenden PM-Ansatz auswihlen

Ob man bei einer Autofahrt gut und sicher am Ziel ankommt,
ist aber viel weniger von der Fahrzeugart und dem Antrieb ab-
hangig als vielmehr vom Fahrer und dessen Fahrstil selbst. Das
verhalt sich beim Projektmanagement dhnlich. Ob das Projekt
erfolgreich ist oder nicht, hangt weniger vom PM-Ansatz als
vielmehr von der Fiihrung des Projekts durch die Projektleite-
rin ab. Eine erfahrene Projektleiterin wahlt sich den am besten
geeigneten PM-Ansatz aus und steuert das Projekt dann sicher
zum Ziel.

| Abgrenzungskriterium _____Jergeb.| hybr. | agil [ewicht. |ergeb. | hybr. | agil
Punkte ungew. Punkte gewichtet

Schwerpunkt Projektart 10% 4] 0,4 0,1
Projektziele /-ergebnis planbar 5% 0,15 | 01 0

Neuartigkeit 10% 0,3 0,4 0,2
Kreativitat 5% 0,1 0,15 | 0,2

10% |01 ] 04| 04
5% (015 | 02 |o0325
10% 0 0o | 05
10% |04 |02 0
5% [o015[o0s| o
10% o [o01] 03
5% |005]005| 0
5% o |oo05]| 01
5% 02 |01 | o
5% 02 | o 0

100% |1,80|2,20|2,05

Technologiesituation

Umfeld des Projekts

Vorstellungen des AG zu Projektergebnissen
Sicherheitsbediirfnis des AG
Vertragssicherheit erforderlich

Anzahl zu erwartender Anderungen

Projektumfang (Scope)
Projektteam selbstorganisiert
Teammitglieder zu 100% im Projekt

Externe Lieferanten

QONHHHHNOthbNb
Ble|o|nv|o|w|o|o|u|u|s|s|r (o~

RBla|slo|rlo|w|s|o]|w|r|v]|w|w|e

Summe

Abbildung 12: Beispiel einer Auswahlhilfe mit Scoring-Modell

,Wenn du fliegen willst, musst du Dinge loslassen,
die dich runterziehen.” Toni Morrison (1931-2019)

Das Tayloring muss nun das geeignete Mals an PM-Methoden
und deren Intensitdt der Anwendung fir dieses konkrete Pro-
jekt bestimmen. Viele Organisationen verwenden dafiir Pro-
jektkategorien, die meistens auf die ProjektgroRe Bezug
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Kapitel 3: Den passenden PM-Ansatz auswihlen

nehmen (A, B, C oder groR, mittel, klein oder XL, L, M, S). Es
empfiehlt sich aber weitere Aspekte hinzuzuziehen. Typische
Parameter fir das Tayloring konnen Aufwand (Personentage),
Budget, Dauer, Neuartigkeit, Risikograd, Umfelddynamik,
Kompetenzgrad der Beteiligten, uvm. sein. Das ebenso zum
Projektdesign gehérende Tayloring ist abhdngig vom PM-An-
satz und wird daher in den jeweiligen Abschnitten gesondert
beschrieben: ergebnisorientiert siehe Abschnitt 4.2, agil siehe
Abschnitt 5.2, hybrid siehe Abschnitt 6.2.

Checkliste PM-Ansatz auswahlen

e Die Anforderungen des Projekts an das Projektde-
sign wurden definiert.

e Mit einer Auswahlhilfe wurde eine Tendenz fiir den
geeigneten PM-Ansatz ermittelt.

e Auf dieser Basis wurde der fir dieses Projekt am
besten geeignete PM-Ansatz ausgewahilt.

e Das Tayloring wurde vorgenommen.
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

4 Vorgehen im ergebnisorientierten PM-
Ansatz

,Uberlegen macht iiberlegen.”
Antoine de Saint-Exupéry (1900-1944)

Der ergebnisorientierte Projektmanagement-Ansatz st
dadurch gepragt, dass die Aktivitditen und Ergebnisse eines
Projekts bis zu einer gewissen Tiefe strukturiert vorausgeplant
und dann konsequent umgesetzt werden. Der besondere Vor-
teil ist, dass man recht friih im Projekt bereits ziemlich genau
weil}, wohin die Reise des Projekts gehen soll, welche Einsatz-
mittel man wann in welchem Umfang bendtigt, wie lange sie
dauern kann und was sie kosten kann. Anderungen sind den-
noch jederzeit moglich und in der Praxis ganz normal.

Abbildung 13: VVorgehen im ergebnisorientierten PM
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Die Abbildung 13 zeigt den grundsatzlichen Prozess im ergeb-
nisorientierten Vorgehen als Phasenmodell mit Meilenstei-
nen. Zuerst analysiert man die Ausgangssituation. Danach de-
finiert man die Zielsituation des Projekts. Bei Projekten mit ho-
hem Entwicklungsanteil kdnnen diese beiden Schritte auch ge-
tauscht werden. Sobald die Ausgangssituation und Zieldefini-
tion festgelegt sind, wird der beste Weg zwischen den beiden
Fixpunkten ausgewahlt und in Phasen unterteilt. Die Phasen-
enden werden mit Meilensteinen markiert. Weiterhin definiert
man Aktivitaten, ermittelt die dafiir notwendigen Einsatzmittel
und berechnet Termine und Kosten. Erst dann erfolgt die Um-
setzung der geplanten Aktivitdten, deren Umsetzungsstatus
regelmalig ermittelt und mit der Planung verglichen wird
(, Tracking”). Sofern eine groRere Abweichung entsteht, sollte
steuernd eingegriffen werden. Im Projektverlauf konnen auch
Zielanderungen eintreten. Die urspriingliche Planung muss
nun angepasst werden von der aktuellen Ist-Situation zur
neuen Zielsituation. Zuletzt erreicht man einen Zielbereich und
fiihrt einen geordneten Projektabschluss mit Ubergabe, Nach-
kalkulation, Lessons Learned etc. durch.

Abbildung 14: Phasenplan als Wasserfallmodell
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Die Abbildung 14 zeigt das Wasserfallmodell als Basis fir die
ergebnisorientierten PM-Ansatze. Man plant alle Stufen vo-
raus und arbeitet sie dann nacheinander ab, vergleichbar mit
einem Wasserfall, bei dem erst das eine Becken volllduft, bevor
das nachste Becken Wasser bekommt. Die Theorie gibt dieses
kaskadische Denken vor, die Praxis allerdings arbeitet seit Jahr-
zehnten mit teilweise stark tGberlappenden Phasen, einem so-
genannten Lawinenmodell (siehe Abbildung 15). Bei gleicher
Dauer der Phasen kann man die gesamte Projektdauer damit
erheblich verkiirzen. Andererseits kann durch die Uberlappung
auch immer eine Zusatzarbeit eintreten, die diesen Zeitvorteil

wiederum mindern kann.

Abbildung 15: Phasenmodell mit iiberlappenden Phasen

Ein Meilenstein dient nicht nur als eine wichtige Terminorien-
tierung, sondern auch als sogenanntes Stage Gate bzw. Qua-
lity Gate. Bei einem Meilenstein-Review Uberpriift man, ob
alle erforderlichen Aufgaben und Ergebnisse der abgelaufenen
Phase erfillt wurden und somit die Folgephase freigegeben
werden kann. Dies ist selbst bei iberlappenden Phasen mog-
lich, auch wenn die Folgephase dann bereits gestartet ist. Wei-
terhin nutzt man Meilensteine auch haufig bei vertraglichen
Vereinbarungen.
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Dieser ergebnisorientierte PM-Ansatz hat sich Uber viele Jahr-
zehnte millionenfach bewadhrt und stets weiterentwickelt. Je
nach Rahmenbedingungen eines Projekts wird er auch weiter-
hin das beste Vorgehen sein.

,In the long run, a short cut seldom is.” / ,,Auf lange Sicht er-
weist sich eine Abkiirzung selten als eine Abkiirzung.”
Malcolm Forbes, (*1947)

4.1 Das ergebnisorientierte Projekt definieren

Aufbauend auf der Projektinitilerung und der positiven Ent-
scheidung zur Projektdurchfiihrung startet die Definitions-
phase. In dieser Phase werden die Auspragungen der Projekt-
parameter festgelegt und verhandelt, so dass zum Abschluss
der Projektdefinition ein Projektauftrag bzw. Projektvertrag
unterzeichnet werden kann. Bei diesem Meilenstein kann es
sich sowohl um einen internen als auch externen Projektauf-
trag handeln. Die in der Projektinitiierung bereits erstellten Do-
kumente, wie z.B. SWOT-Analyse, Kosten-Nutzen-Analyse, etc.
werden mit den hier ermittelten Erkenntnissen fortgeschrie-
ben.

Um die wichtigsten Vertragsmerkmale zu ermitteln, muss be-
reits erheblich tiefer vorausgeplant werden als bei der Initiie-
rung. Man legt dabei zunachst das Leistungsspektrum bzw. Er-
gebnis des Projekts fest. In einer Spezifikation, wie z.B. einem
Lastenheft, werden alle erforderlichen inhaltlichen Ergebnis-
merkmale messbar aufgelistet. Darauf aufbauend kénnen Auf-
wands-, Dauer- und Kostenschatzungen erfolgen. Bei hohen
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Erfahrungswerten mit dem Projektinhalt konnen hierfiir Refe-
renzwerte oder Kennzahlen vorliegen. Je neuartiger die Projek-
tinhalte sind, umso mehr missen detailliertere Planungsaufga-
ben vorgezogen werden. Nur so kénnen solide Schatzungen
hinsichtlich der erforderlichen Aufwande, Dauern und Kosten
in ausreichender, also vertragsfertiger Qualitat, erfolgen.

Dieser gesamte Prozess wird auch haufig als Auftragsklarung
beschrieben. Auftraggeberin und -nehmer verhandeln und ver-
standigen sich Uber Ausgangssituation und Inputs, die Rah-
menbedingungen und Einflussfaktoren sowie dem anzustre-
benden Output.

Es ist davon auszugehen, dass die Analyse der Ausgangssitua-
tion bereits weitestgehend in der Initiilerungsphase (siehe Ka-
pitel 2) stattgefunden hat. Hier in der Definitionsphase sollte
dies zumindest nochmal tberprift und in der Regel auch fort-
geschrieben bzw. fortgefiihrt werden. Der nachste grofe
Schritt ist die Zieldefinition.

Ziele erfiillen in Projekten wichtige Funktionen. Dazu gehoren:

e QOrientierungsfunktion
e Motivationsfunktion

e Verbindungsfunktion
e Kontrollfunktion

e Selektionsfunktion

e Koordinationsfunktion

Zielarten zeigen den grundsatzlichen Fokus von Zielen auf. Ty-
pische Zielarten sind Nutzenziele, Qualitatsziele, Terminziele,
Kostenziele, soziale Ziele, Nicht-Ziele sowie Ergebnis- und
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Vorgehensziele. Ergebnisziele legen die Ergebnisse bzw. einen
gewlinschten Zustand zu einem festgelegten Zeitpunkt in der
Zukunft fest. Vorgehensziele beziehen sich auf den Projektab-
lauf.

»lch kenne keinen sicheren Weg zum Erfolg, nur einen zum si-
cheren Misserfolg: Es jedem recht machen zu wollen.”
Platon (ca. 428-348 v. Chr.)

Bei Projektzielen ist die besondere Herausforderung, dass es
sich einerseits in der Regel um ein komplexes Zielblindel han-
delt und andererseits verschiedene Interessengruppen mit un-
terschiedlichen Perspektiven auf das Projekt eigene Zielerwar-
tungen haben. Daraus entstehen Zielkonflikte, die erkannt, ab-
gewogen und moglichst gelost werden missen. In einer Ziel-
beziehungsanalyse kdnnen diese Zielkonflikte untersucht und
anschlieRend moglichst aufgelést werden.

,Um klar zu sehen, genligt oft schon ein Wechsel der Blickrich-
tung.” Antoine De Saint Exupéry, (1900-1944)

Die einzelnen Ziele hdngen in der Regel zusammen. Zielhierar-
chien bilden sich, wenn Teilziele zu Hauptzielen zusammenge-
fasst werden konnen. Zielbeziehungen zeigen die Stellung von
Zielen untereinander auf. Sie kbnnen sich positiv (unterstit-
zen) oder negativ beeinflussen (konkurrieren). Das gesamte
Spektrum der Zielbeziehungen reicht von Antinomie (aus-
schlieBend) tber konkurrierend, neutral, komplementar (er-
ganzend) bis hin zu identisch. Weiterhin kann man Ziele in Ziel-
kategorien unterteilen, z.B. in Muss-, Soll- und Kannziele oder
A-, B- und C-Ziele.
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Wer sich nicht mit den Projektzielen identifiziert, kann nur ein-
geschrankt motiviert sein. Insofern ist es in Projekten eine be-
sondere Herausforderung, die Ziele so zu setzen, dass sich
moglichst fir alle Beteiligten und Betroffenen win-win-Situati-
onen ergeben. Leider ist dies selten ausschlieBlich moglich,
sollte aber dennoch angestrebt werden. Zu diesem Zweck
sollte man offen an die Zielsetzung rangehen und die Ziele
moglichst gemeinsam mit allen definieren oder zumindest be-
sprechen. Dieser Aufwand ist beschwerlich, lohnt sich aber
meistens, weil es sich im spateren Projektverlauf auszahlt.

Die Formulierung von Zielen ist nicht trivial. Ein haufiger Feh-
ler ist, dass nicht ein Zustand, sondern ein Prozess formuliert
wird (,Software testen” anstatt ,Software ist getestet” oder
besser ,alle Softwaretests bestanden”). Eine gute Unterstut-
zung bei der Zielformulierung ist die Zieldefinition nach
SMART. Dabei stehen die fiinf Buchstaben von SMART fiir:

e S =Spezifisch
Haben alle (exakt) das gleiche Verstandnis Uber die Ziele?
e M = Messbar
Ist der Projekterfolg am Ende objektiv messbar?
e A = Attraktiv oder Akzeptiert
Sind die Mitarbeit im Projekt und/oder die Projektergeb-
nisse interessant?
o R =Realistisch
Sind die Ziele wirklich erreichbar?
e T=Terminiert
Bis wann missen die Ziele sein?
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Die Formulierung von Nicht-Zielen des Projekts verdeutlicht
flr alle Beteiligten, welche Leistungen und Ergebnisse nicht Be-
standteil des Projekts sind. So vermeidet man falsche Erwar-

Praxis-
tipp
&l
Level D

tungen, die spater zu Irritationen und aufwendigen Nachver-
handlungen fiihren.

Letztendlich entsteht ein Zielsystem, das fiir das Projekt die
operationale Zielvorgabe definiert. Mit diesem Zielsystem gibt

man dem Projekt insbesondere die inhaltliche Orientierung
und Fokussierung. Im Zielsystem ist auch die Priorisierung der
Ziele klar definiert.

Ziele haben fiir die Beauftragung eine erhebliche Bedeutung.

Insbesondere bei der externen Beauftragung von Leistungen Basis Ul
sollte es schriftliche Vorgaben geben. In einem Lastenheft wer- l
Level D

den die Ziele vorgegeben (was in welcher Quantitat und Quali-
tat zu erreichen ist). Ein Pflichtenheft liefert im Folgeschritt die
Informationen, mit welchen Aktivitdten es erreicht werden soll
inkl. Kostenschatzungen.

Wer er- Auftraggeberin Auftragnehmerin
stellt es?

Was steht  was in welcher mit welchen Aktivita-
drin? Quantitat und Qua- ten es erreicht wer-

litat zu erreichen ist den soll inkl. Kosten

Abbildung 16: Lastenheft und Pflichtenheft
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Insbesondere bei Ausschreibungen publiziert die Auftraggebe-
rin ein Lastenheft, potenzielle Auftragnehmer bieten ihre ent-
sprechenden Leistungen mit einem Pflichtenheft an (siehe Ab-
bildung 16). Auf dieser Basis kann die Auftraggeberin mit den
in Frage kommenden Bewerbern Verhandlungen fihren und
die daraus vereinbarten Leistungen beauftragen.

Die Definitionsphase im ergebnisorientierten Projektmanage-
ment endet in der Regel mit der Projektbeauftragung. Der Pro-
jektauftrag sollte insbesondere die

e Zielsetzung und erwarteten Ergebnisse,

e Rahmenbedingungen, inkl. Termine und Kosten,

e Verantwortlichkeiten und vorgesehene Ressourcen sowie

e gemeinsame Willensbekundungen der Auftraggeberin und
-nehmerin beinhalten.

Fir die Verhandlungen zum Projektauftrag und die Unter-
zeichnung von Vertragen sollten unbedingt die Hinweise im
Abschnitt 8.4 Bertiicksichtigung finden.

Checkliste Projektdefinition ergebnisorientiert

e Die Ausgangssituation ist vollstandig analysiert.

e Die Stakeholder sind bekannt und analysiert.

e Chancen und Risiken sind ermittelt und analysiert.

e Die Ziele sind abgestimmt und formuliert.

e Die Ziele werden von allen Beteiligten mitgetragen.

e Das Projekt wurde ausgeschrieben.

e Der Projektvertrag ist verhandelt und unterzeich-
net.
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

4.2 Das ergebnisorientierte Projektdesign festlegen

Nachdem in der Projektdefinition eher das , Was?“ festgelegt
wird, geht es beim Projektdesign vielmehr um das ,,Wie?“, also
das generelle Vorgehen im Projekt. Viele Aktivitaiten miissen
im Vorfeld angestoRen werden, denn um das ,, Was?“ vertrags-
sicher zu definieren, muss das ,Wie?“ zumindest bis zu einer
gewissen Tiefe vorgedacht werden.

Sofern in der Projektdefinition noch nicht im Detail geschehen,
sollten beim Projektdesign zunachst die Phasen und Meilen-
steine fiir das Phasenmodell definiert und terminiert werden.
Parallel wird die Projektorganisation (sieche dazu Abschnitt
8.1) gestaltet und aufgebaut.

Das Vorgehen wird in erster Linie durch die Auswahl der Pro-
jektmanagement-Prozesse und -Werkzeuge bestimmt. Das
heillt, mit welchen Prozessen und Werkzeugen des Projektma-
nagements in welcher Intensitdt und in welchen Zyklen das
Projekt geplant und gesteuert werden soll. Dazu geh6ren auch
viele der projektbegleitenden Aktivitdten (siehe dazu Kapitel
8). Ein typisches Beispiel ist die Berichterstattung. Mit der Fest-
legung des Projektdesigns definiert man also die Berichts-
matrix, die besagt, welche Berichte von wem an wen wie oft
und in welcher Form, etc. erstellt werden missen. Das gleiche
gilt fir die Festlegung geregelter Projekttreffen und -sitzungen.

Organisationen mit einem gewissen Reifegrad im Projektma-
nagement haben dafiir klare Vorgaben. Mit transparenten Kri-
terien werden die Projekte in Projektarten (z.B. Investition,
Produktentwicklung, Organisation, etc.) und Projektkategorien
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(z.B. A-, B- und C-Projekte) unterteilt. Fir die jeweilige Projek-

tart und Projektkategorie gibt es dann Mindestanforderungen

an das Vorgehen im Projekt und an die Projektorganisation
(siehe dazu Abschnitt 9.2).

Wenn eine Organisation diese Anforderungen nicht vorgibt,

dann muss das Projekt das Projektdesign grundlegend selbst

festlegen. Zentrale Fragestellungen dafir sind:

Welche Gremien und Rollen gibt es im Projekt mit welchen
Aufgaben und Verantwortungen?

Welche Projektmanagement-Werkzeuge zur Planung und
Steuerung des Projekts (z.B. PSP, Kostenplan, Terminplan,
uvm.) sollen in welcher Intensitat verwendet werden?
Welche Datenplattformen sollen verwendet werden, wer
administriert sie und wer hat welche Zugriffsrechte?
Welche Software soll verwendet werden und wer hat wel-
che Zugriffsrechte?

Welche Sitzungen sollen mit welchen Inhalten, Teilnehme-
rinnen, Dauern, in welchen Rhythmen stattfinden?
Welche Berichte sollen von wem an wen mit welchen In-
halten und Rhythmen erstellt werden?

Checkliste Projektdesign ergebnisorientiert

Projektart und Projektkategorie wurden bestimmt.

Die Projektorganisation mit Rollen und Verantwort-
lichkeiten liegt vor.

Die PM-Prozesse und Werkzeuge sind festgelegt.

Die Projektsitzungen und -berichte sind definiert.

Die Zugriffsrechte fiir Daten sind definiert.
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4.3 Das ergebnisorientierte Projekt planen

,Wer grol3e Plane hat, nehme sich Zeit.“
Sophokles, griech. Tragodiendichter

Herzstiick der Planung im ergebnisorientierten Projektma-
nagement ist der Projektstrukturplan (PSP). Dieser fasst alle
erforderlichen Projektinhalte strukturiert zusammen und lie-
fert die Basisinformationen fir die weiteren Planungsschritte.
Ein PSP ist ein auf dem Kopf stehendes Baumdiagramm, dessen
Wurzelelement (1. Ebene) sich immer weiter verzweigt. Die
erste Ebene dieser Strukturelemente kennzeichnet das Ge-
samtprojekt. Bei groReren Projekten besteht die zweite Ebene
aus Teilprojekten und die dritte stellt Teilaufgaben dar. Bei
kleineren Projekten kdnnen eine oder sogar beide mittleren
Ebenen wegfallen. Die unterste Ebene bilden immer die Ar-
beitspakete (siehe Abbildung 17).

1. Ebene

Projekt

2. Ebene

3. Ebene

4. Ebene \ AP ] | Arbeitspaket (AP)] \ AP ]

Abbildung 17: Gliederungsebenen von PSP
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Die konsequente Abgrenzung der Projektinhalte im PSP er-
moglicht auch die klare Abgrenzung von Verantwortung. In der
Projektpraxis wird an dieser Stelle meistens nicht trennscharf Praxis-
gearbeitet, so dass Uberlappende Verantwortungen entste- tipp
hen, die dann wiederum zu erheblichen Problemen im Projekt '
fihren konnen. Dabei geht es langst nicht nur um das Verant-
wortungsgerangel, sondern vielmehr um das Verschleppen

von Problemen und Risiken mit erheblichen negativen Folgen

flr das Projekt.

objektorientiert funktionsorientiert

[ Hausbau [ Hausbau
| ]
s ‘ N [ N | . r ‘ N | N ‘ B
Rohbau Ausbau Garten au%schr- lkolor- a.bSChI_
eiben dinieren ieRen
| |
- ‘ ~ [ ~ | ~ - ‘ N ! N | )
. - ver- ver- Uber-
e B e handeln geben wachen
gemischtorientiert phasenorientiert
[ Hausbau [ Hausbau
| |
r ‘ p W a I s W a | y s | 1 I N O |
Rohbau Ausbau Garten De.flm_ Planung UG
tion L setzung_‘
| |
s ‘ N 7 [ N 7 | ) 7 l N 7 [ N 7 | B
ausschr- koor- abschl- Haus- Kosten- Termin-
eiben dinieren ieRen planung planung J | planung

Abbildung 18: Gliederungsarten von PSP (Beispiel Hausbau)
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Im PSP verhindert man die Gberlappende Verantwortung, in-
dem man innerhalb einer Ebene Objekte (Projektinhalte) und
Funktionen (Aktivitdten) nicht vermischt. Man unterscheidet
daher objektorientierte und funktionsorientierte PSP. Ein ge-
mischtorientierter PSP ist aber auch moglich und in der Praxis
weit verbreitet, wenn man nicht innerhalb einer Ebene, son-
dern nur zwischen den Ebenen von Objekten und zu Funktio-
nen wechselt oder umgekehrt. Weiterhin werden in der Praxis
auch gerne phasenorientierte PSP verwendet. Abbildung 18
verdeutlicht die vier unterschiedlichen Gliederungsarten von
PSP.

Die Elemente eines PSP sollten auch stets codiert werden. Die
PSP-Codierung kann numerisch (nur Zahlen) oder alpha-nume-
risch (Kombination aus Buchstaben und Zahlen) erfolgen. Ein
typisches Beispiel fiir eine numerische Codierung ist die deka-
dische. Sie ist vergleichbar mit einer typischen Buchgliederung:
1,1.1,1.1.1, etc.

Bei der Entwicklung eines PSP sollten zwei weitere Aspekte be-
achtet werden. Zum einen sollten die Umfange der einzelnen
Arbeitspakete einigermaflen ausgewogen und zum anderen
sollte der PSP moglichst vollstédndig sein. Die Ausgewogenheit
erreicht man durch Aufspalten grofRerer und Zusammenlegen
kleinerer Arbeitspakete. Wenn die Arbeitspakete insgesamt
dhnliche GroRRen haben, dann sind sie vergleichbarer. Die Voll-
standigkeit ist eine schwierige, aber anzustrebende Zielset-
zung. Jeder Projektinhalt, den man an dieser Stelle vergisst,
wird spater zusatzlichen Aufwand an Zeit und Kosten erzeu-
gen. Daher sollte man den PSP stets im Team erarbeiten, mit
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

mehreren Experten abgleichen, ein paar Tage reifen lassen, As-
pekte und Erfahrungen aus vergleichbaren Projekten einbezie-
hen, etc.

Aullerdem ist ein Abgleich des PSP mit dem Zielsystem wich-
tig. Dabei wird geprift, ob alle Ziele des Projekts durch ent-
sprechende Elemente im PSP verfolgt werden.

Um innovativ zu arbeiten und wirklich neue Gedanken und An-
satze zu finden, sollte man einen PSP stets auf einem leeren
Blatt (,,griine Wiese“) beginnen, also nicht einen vorliegenden
PSP Uberschreiben. Durch ,copy and paste” eines vorhande-
nen PSP mit zaghafter Anpassung wird man kaum neue Wege
finden. Allerdings ist es sehr sinnvoll, den PSP, sobald er einen
gewissen Reifegrad hat, mit vorhandenen PSP zu vergleichen.
Zu diesem Zeitpunkt kénnen wichtige Impulse noch einfach
eingebracht und auch die Vollstandigkeit verbessert werden.

Arbeitspakete (AP) beinhalten einzelne Vorgdnge, werden
aber als unterster Zweig in einem PSP nicht weiter unterteilt.
Dafir sollte fir jedes Arbeitspaket eine Definition vorliegen,
die in einer Arbeitspaket-Beschreibung dokumentiert wird
(siehe Abbildung 19). Alternativ oder erganzend kann dies
auch in einem WBS dictionary erfolgen. Dabei handelt es sich
um eine Tabelle mit allen AP, die dann spaltenweise mit ihren
Merkmalen beschrieben werden.
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Arbeitspaketbeschreibung Blatt von
Projekt: Phase: PSP-Nr.:

AP-Titel: Bearbeiter:

Auftraggeber:

AP-Start (Datum):
AP-Ende (Datum):
AP-Verantwortlicher: Ausgabedatum:

1. Leistungsbeschreibung (ggf. Zusatzblatt verwenden):

2. Anzuwendende Dokumente(genaue Bezeichnung):

3. Erforderliche Zulieferungen Lieferanten (intern/extern): Datum:
(Hard- u. Software):

4. AP-Ergebnisse (Hardware und/oder Dokumente):

AP-Genehmigung/freigabe Name/Datum/Unterschrift
Sub-System Ingenieur:
Projekt-Control/-Kaufmann:
Projekt-Leiter:

6. Anlagen
a. Terminplan (Balkenplan, Meilensteinliste, etc.), b. Kostenplan, c. sonstiges

Abbildung 19: Beispielformular fiir eine AP-Beschreibung

Nach der Festlegung der detaillierten Projektinhalte im PSP
kénnen die Ablaufe und Termine des Projekts in Kombination
mit den Kapazitaten geplant und anschliefend mit den Kosten
abgeglichen werden. In einem Ablaufplan legt man die logi-
schen Abhdngigkeiten der Aktivitaten fest und kann so die er-
forderliche Reihenfolge und Mdoglichkeiten der parallelen Be-
arbeitung der Aktivitdten bestimmen. Im Hinblick auf die ver-
fligbaren Kapazitaten konnen nun Dauern fiir die einzelnen
Aktivitaten geschatzt werden. Daraus entsteht ein erster Ter-
minplan. Dieser muss aber noch abgeglichen werden, da durch
Parallelarbeit manche Kapazititen zeitweise gleichzeitig ver-
plant sein kénnen. Diese Uberlastungen miissen z.B. durch
Verschiebung bzw. Verlangerung von Aktivitaten und/oder Er-
hoéhung von Kapazitaten korrigiert werden. So ergibt sich ein
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neuer Terminplan und/oder es erhéhen sich die Kapazitaten.
Auf dieser Basis kdnnen nun die Kosten ermittelt und mit dem
Budget abgeglichen werden. Sollten die ermittelten Kosten das
Budget (iberschreiten, miissen entsprechende Anpassungen
vorgenommen werden.

Bei der Entwicklung des modernen Projektmanagements vor
ca. 70 Jahren stand die Netzplantechnik im Vordergrund. Mit
einfachen mathematischen Logarithmen konnten komplexe
Abldufe und Termine berechnet werden. Auch heute ist es
nach wie vor gut, wenn ein Projektleiter die Grundziige und Lo-
gik der Netzplantechnik beherrscht. Die Berechnung erfolgt
dann aber durch Projektmanagement-Software (PM-SW).
Diese kann allerdings die Ablaufe und Termine nur richtig be-
rechnen, wenn die Aktivitaten korrekt vernetzt sind. Ein Bei-
spiel fr einen einfachen Netzplan nach der Kritische Pfad-Me-
thode (CPM = Critical Path Method) zeigt die Abbildung 20.

0 [10 ] > 10 [ 30 |+ 45 | 60 o 67 | 76
Vorgang A[10 Vorgang B[20 Vorgang E [15 Vorgang H| 9 |
o | 10 33 [ 53 53|68J68|77
10 | 45 46 | 67 S 77 | 80
I+ Vorgang C|35 -+ Vorgang F |21 —— VorgangJ \ 3
12 | 47 o 47 | 8 77 | 80
10 | 46 46 | 67 5777J
L+ Vorgang D[36|—{ Vorgang G[21|—— Vorgang | [10
10 | 46 46 | 67 67 | 77

Legende:  friihester Anfangszeitpunkt =[ FAZ | FEZ | = friihester Endzeitpunkt

Aktivitat |D = Dauer
spatester Anfangszeitpunkt = [ SAZ [ SEZ | = spétester Endzeitpunkt

Abbildung 20: Beispiel fiir einen einfachen Netzplan nach CPM
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Die Ablauf- und Terminplanung erfolgt heutzutage allerdings
meistens nur mit einem Balkenplan (Gantt-Chart). Ein vernetz-
ter Balkenplan ist dabei sehr empfehlenswert. Er integriert die
Vorteile der Netzplantechnik mit der grafischen Aussagekraft
des Balkenplans. Dabei sind allen Aktivitaten - aulRer des Start-
vorgangs und des Endvorgangs - Vorganger und Nachfolger zu-
geordnet und die Termine werden durch die PM-SW automa-
tisch berechnet und aktualisiert. Abbildung 21 zeigt ein Bei-
spiel fir einen Balkenplan (Auszug).

20XX 20XX+1

1 i i T H H
Jul. | Aug. | Sep. | Okt. | Nov. | Dez.| Jan. | Feb. { Mar} Apr.} Mai} Jun.| Jul. | Aug.
T T T T T T

KONZEPTION

Useranforderungen ermittein

Technische Méglichkeiten priifen

System-Architektur festlegen

Design festlegen | i ' ' . ' H ' H H i i i

| PROGRAMMIERUNG H | H H I
: : ! i g ¥ ¥ ¥ i
H | H H ' H T

Module programmieren

Integration der Module . H |

Migration von Testdaten [

Version 0.9 fertigstellen

[TESTS UND TRAINGS : T R N T TR .o e s
Modultests ' i ' i v v i i i i

Integrationstests i . | 1

User Tests [ . . i

Mitarbeiter trainieren

Version 1 und Datenmigration

GO LIFE 1 i f H 1 1 | | | 1 | I
H ' i i v v v i v v v : .

Anlaufphase betreuen

Abbildung 21: Beispiel fiir einen Balkenplan (Auszug)

Bei einer Terminplanung baut sich jeder erfahrene Planer Zeit-
puffer ein. Sie dienen vor allem daflir, dass bei ungeplanten
Ereignissen nicht sofort der Terminplan gesprengt wird. Dieses
Vorgehen ist zwar richtig, fihrt aber zu immer langer dauern-
den Projekten, weil tber alle Hierarchieebenen zur Sicherheit
immer mehr Zeitpuffer eingebaut werden. Benétigt man den

55

Bei-,

spiel

7

&/

Level D



Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Zeitpuffer nicht, muss dennoch gewartet werden, weil Folge-
aktivitaten erst spater eingetaktet sind. Dieses Problem verhin-
dert der Critical Chain-Ansatz. Der gesamte Zeitpuffer wird an
das Ende verlagert und sicher auch zum Teil bendtigt, aber der
nicht bendtigte Teil bringt in der Regel eine groRRe Zeiteinspa-
rung mit sich.

Die Einsatzmittelplanung legt fest, welche Einsatzmittel (Ka-
pazitdaten / Ressourcen) flir welche Vorgange wann bendtigt
werden und nimmt einen Abgleich vor, damit eine mdglichst
optimale Auslastung der Ressourcen mit wenig Uber- und Un-
terauslastungen erfolgen kann.

Typische Einsatzmittel in Projekten sind das Personal, Fahr-
zeuge, Maschinen, Material, etc. Mit Zuordnung der Einsatz-
mittel zu den einzelnen Aktivitdaten lassen sich nun schnell
Mehrfachbeanspruchungen des Personals und damit Uberlas-
tungen erkennen. Diese sollten mit einem Kapazitatsabgleich,
aber nicht durch die PM-SW ,,automatisch”, sondern ,manu-
ell“ und nacheinander gelost werden. In einer Einsatzmittel-
ganglinie kann man schnell die Uber- und Unterauslastungen
erkennen und bereinigen.

,Man sollte nie soviel zu tun haben,
dass man zum Nachdenken keine Zeit mehr hat.”
Georg Christoph Lichtenberg (1742-1799)

,Und dann muss man ja auch noch Zeit haben, einfach dazusit-
zen, und vor sich hinzuschauen.” Astrid Lindgren (1907-2002)

Zudem sollten Einsatzmittel und vor allem Menschen nie zu
100% verplant werden. Aus den unterschiedlichsten Griinden,
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wie z.B. Rlstzeiten, Eigenadministration, Weiterbildung, Aus-
fall durch Krankheit, ist hier ein gewisser Freiraum erforderlich.

Nun kénnen die detaillierten Kosten ermittelt werden, indem
man jeder Aktivitdt die entsprechenden Kosten zuordnet.
Wichtige Kostenarten in Projekten sind Personal-, Material-,
Maschinen-, Fremdleistungs-, Kapital-, Vertriebs-, Kommuni-
kations-, Reise- und Gemeinkosten. Aggregiert man die Kosten
einzelner Arbeitspakete Uber die Teilaufgaben und Teilpro-
jekte bis hin auf Projektebene, so erhalt man die Gesamtkosten
des Projekts. Die Kostenplanung und auch spéatere Steuerung
kénnen in der PM-SW oder separat in einer Buchhaltungs- oder
Tabellenkalkulationssoftware auf Basis des PSP vorgenommen
werden. Grundsatzlich besteht die Mdglichkeit, die Kosten im
PSP von oben nach unten (Top Down) oder von unten nach
oben (Bottom Up) zu planen. Letztendlich sollten beide Pla-
nungswege angewendet werden.

Bei der Verwendung verschiedener Tools ist die identische
Struktur von besonderer Bedeutung. Nur so kénnen Daten
wirklich verglichen werden. Die einheitliche Struktur sollte
durch den PSP vorgegeben sein.

Kostenschatzungen kdnnen unterstitzt werden durch Daten-
banken mit Erfahrungswissen. Liegen also bereits Informatio-
nen zu vergleichbaren Projekten oder Teilaufgaben in Projek-
tenvor, dann kdnnen diese adaptiert werden. Besonders wert-
voll ist nicht nur die Schatzung der Plankosten, sondern auch
die tatsachlich entstandenen Kosten des Referenzprojekts.
Ggf. missen Preissteigerungen einkalkuliert werden, wenn das
Referenzprojekt etwas alter ist. Fiir einzelne Aufgaben kénnen
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sogar auch Kennzahlen vorliegen. In diesen Fallen spricht man
von kennzahlenbasierten Schatzverfahren. In manchen Fallen
kénnen Angebote eingeholt und verglichen werden.

Sollten diese Moglichkeiten nicht vorliegen, dann kénnen noch
Expertenschdtzungen angewendet werden, wie z.B. die Del-
phi-Methode oder Drei-Punkt-Schatzung. Bei der Delphi-Me-
thode schatzen Experten anonym, ein Moderator kalkuliert
den Mittelwert der Schatzungen und teilt diesen den Experten
mit. Die Experten kdnnen nun ihre Schatzung tiberdenken bzw.
gesondert begriinden, insbesondere, wenn sie selbst den nied-
rigsten oder hochsten Wert geschatzt haben. Im sogenannten
Breitband-Delphi entsteht eine offene Diskussion lber die
Schatzungen und deren Begriindungen. Der Schatzwert wird in
der Regel genauer, wenn der untere und obere Extremwert ge-
strichen werden. Bei der Drei-Punkt-Schatzung schatzen Ex-
perten gemeinsam einen optimistischen, einen pessimisti-
schen und einen wahrscheinlichen Wert. Der wahrscheinliche
Wert wird dabei vierfach gewichtet. Die Formel lautet also:
Schatzwert = (pessimistischer Wert + (4 x wahrscheinlicher
Wert) + optimistischer Wert) / 6.

Ergdnzend zur tabellarischen Kostenlbersicht, ist eine grafi-
sche Darstellung als Kostengang- und Kostensummenlinie hilf-
reich, um den Kostenverlauf schnell zu erfassen und spater mit
dem Projektfortschritt und Istkosten zu vergleichen. Wahrend
die Kostenganglinie die Kosten pro Zeiteinheit (Periode) dar-
stellt, zeigt die Kostensummenlinie die im Projektverlauf auf-
summierten Kosten (siehe Abbildung 22).
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Kostenganglinie === Kumulierung der Periodenkosten ===}  Kostensummenlinie

Abbildung 22: Kostengang- und Kostensummenlinie

Die Kosten sollten zudem nach Kostenarten, -stellen und -tra-
gern unterteilt werden. Im ersten Schritt wird ermittelt, wel-
che Kosten anfallen, also die Kosten nach Kostenarten (siehe
weiter oben) unterteilt. Bei der Kostenstellenrechnung wird er-
mittelt, wo die Kosten anfallen und bei der Kostentragerrech-
nung, wer die Kosten bezahlt. Je tiefer man hier ins Detail geht,
umso besser sind die Auswertungen, aber auch héher der Auf-
wand. In kleinen Projekten reicht die Unterteilung nach Kos-
tenarten meist vollkommen aus. Das Projekt hat dann nur eine
Kostenstelle und einen Kostentrdager, namlich das Projekt
selbst.

,Die Wissenschaft der Planung besteht darin, den Schwierig-
keiten der Ausfiihrung zuvorzukommen.” Luc de Clapiers Vau-
venargues, (1715 - 1747), franzésischer Philosoph und Schriftsteller

Da die Projektplanung im ergebnisorientierten Ansatz aus ver-
schiedenen Teilplanen besteht, ist ein Gbergreifender Projekt-
management-Plan hilfreich (siehe Abbildung 23). Er integriert
alle Teilplane und wird selbstverstandlich auch in der Steue-
rungs- und Abschlussphase angewendet.
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Abbildung 23: Beispiel fiir einen Projektmanagement-Plan

Checkliste Projektplanung ergebnisorientiert

e Der Projektstrukturplan liegt vor und ist codiert.

e Arbeitspaketbeschreibungen liegen vor.

Check,

e Ein detaillierter Ablauf- und Terminplan liegt vor. :W
1ste

e Ein detaillierter Kapazitatsplan liegt vor und wurde
mit dem Ablaufplan abgeglichen.

e Ich kenne die wichtigsten Schatzmethoden.

e Ein detaillierter Kostenplan liegt vor.

e Ein Projektmanagement-Plan liegt vor.

e Die projektbegleitenden Aktivitdten (Kapitel 8) sind
bericksichtigt.

e Die Planung wurde bestatigt / genehmigt.

4.4 Das ergebnisorientierte Projekt steuern

Mit Abschluss und Genehmigung der Projektplanung beginnt
die Projektsteuerung, d.h. die operative Feinplanung mit Um-
setzung der geplanten Aktivititen und deren Uberwachung.
Bei Abweichungen vom Projektplan bzw. Anderungen des Pro-
jektumfelds, etc. werden Malnahmen zur Projektsteuerung
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durchgefihrt. Diese erfolgen je nach Bedarf und Dimension auf
verschiedenen Ebenen und mit unterschiedlichem Umfang, so
dass entweder nur die Pldne justiert oder die Ziele angepasst
oder sogar neu definiert werden (siehe dazu Abbildung 24).

Kosten des Projekts

A 1 = urspringliches
Projektziel 0
2 = angepasstes
Projektziel
geplantes Vorgeh P 4 @
im Projekt —
—_
— —
e angepasste Vorgehen im Projekt
—
E = Ereignis, wie z.B. neuer Kundenwunsch,
Gesetzesanderung, Terminverzégerungen,
Budgetkiirzung, etc.
Zeit

>

Abbildung 24: Anpassung von Zielen und Vorgehen im Projekt

Bei der operativen Feinplanung geht es in der Regel nur noch
darum, welche aktuell verfligbaren Kapazitaten fir die Umset-
zung der Aktivitaten eingesetzt werden, da geplante Kapazita-
ten kurzfristig ausfallen konnen, z.B. Krankheit, Maschinenaus-
fall, 0.3.). Die Einweisung der Mitarbeiter in die auszufiihren-
den Aufgaben ist eine Flihrungs- und Kommunikationsaufgabe
(siehe dazu die Abschnitte 8.1 und 8.3).

Der kontinuierliche Prozess der Umsetzung, Statusermittlung
und Anpassung entspricht der Kybernetik (Regelkreis). Man
setzt sich Ziele, plant deren Umsetzung, setzt die Aktivitaten
um und priift, ob man im Plan ist oder Abweichungen aufge-
treten sind. Sofern man im Plan ist, fiihrt man die Umsetzung
fort. Bei Abweichungen vom Plan analysiert man diese und
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passt bei kleineren Abweichungen die Plane an, bei groReren
ggf. sogar die Inhalte und Ziele (siehe Abbildung 25).

Anderungen der Ziele o
oder Inhalte Projektziele

Steuerungsmalnahmen PSS Projektplane
der Planung

Analyse der
Abweichungen Abweich-
ungen

Projektumsetzung

Statusermittlung und
Vergleich

Abweichungen

Abbildung 25: Regelkreis (Kybernetik) im Projektmanagement

,Not everything that counts can be counted, and not every-
thing that can be counted counts.” Albert Einstein (1879-1955)

Bezogen auf die inhaltlichen Projektergebnisse steuert man
das Projekt mit einem Konfigurationsmanagementplan. Die-
ser Plan beschreibt die Konfigurationsmerkmale und -auspra-
gungen des Projektgegenstands. Im Anderungsmanagement
(siehe weiter unten in diesem Abschnitt) werden die festgeleg-
ten Konfigurationen eventuell angepasst.

Wahrend des Projektverlaufs muss nun regelmaRig eine Er-
mittlung des Projektstatus erfolgen. Eine wichtige Kennzahl
flr den Projektstatus ist der Fertigstellungsgrad (FSG), also
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wieviel Prozent der Leistung erbracht bzw. des Ergebnisses er-
reicht ist. Die Ermittlung des FSG erfolgt in der Regel auf Ar-
beitspaketebene. Die FSG der Arbeitspakete konnen dann zu
Teilaufgaben und Teilprojekten hochaggregiert werden bis zur
Projektebene.

Bei der Aggregation kann man Gewichtungen vornehmen. PM-
SW machen dies haufig auf Basis der Dauern, besser ware als
Basis den Aufwand zu nehmen. Abbildung 26 zeigt ein Beispiel
flr die Berechnung eines ungewichteten und gewichteten FSG.

. . FSG in %
Bezeichnung Aufwand in PT = =
ungewichtet gewichtet
412 . s0%  57%

Projekt ...
5l 90 . 8% 87%
AP 1.1: .. 35 100% 100%
AP 1.2: .. 30 85% 85%
AP 1.3: .. 25 70% 70%
2. 179 CoT% %
AP 2.1: .. 56 80% 80%
AP2.2: .. 78 70% 70%
AP2.3: .. 45 60% 60%
TP 3: .. 81
AP 3.1: .. 37 45% 45%
AP 3.2: .. 27 35% 35%
AP 3.3:.. 17 25% 25%
4. 62 5% 3%
AP 4.1: .. 12 15% 15%
AP 4.2: .. 36 0% 0%
AP 4.3: . 14 0% 0%

Abbildung 26: Beispiel Aggregation des FSG

Es gibt verschiedene Methoden zur Ermittlung des FSG, die
sich in Aufwand, Genauigkeit und Objektivitdt unterscheiden:
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Schatzung: Jeder schatzt den Fortschritt in seinem Verant-
wortungsbereich, Hinweis: einfach, aber subjektiv und da-
mit recht ungenau

Statusschritttechnik (auch Meilensteintechnik): ein er-
reichter Status gibt den Fortschritt vor, z.B. Meilenstein 1
erreicht = 20% FSG, Meilenstein 2 erreicht = 50%, usw.,
Hinweis: objektiv, aber recht grob, Verkniipfung mit ver-
traglich festgelegten Meilensteinen maoglich
50:50-Methode: Eine Aktivitdt wird nach Beginn von 0%
sofort auf 50% gesetzt und bleibt so lange auf 50%, bis sie
komplett abgeschlossen ist. Dann wird sie auf 100% ge-
setzt. Hinweis: sehr empfehlenswert, da sehr wenig Auf-
wand, hohe Objektivitat und durch Aggregation eine recht
hohe Genauigkeit

0:100-Methode: wie 50:50-Methode, nur dass der Zwi-
schenschritt ausgelassen wird. Eine Aktivitat bleibt solange
auf 0% bis sie komplett abgeschlossen ist und wird dann
auf 100% gesetzt. Hinweis: besser 50:50-Methode anwen-

den

Mengenproportionalitdt: auf Basis einer erreichten oder
verbrauchten Menge wird auf den FSG geschlossen, Hin-
weis: objektiv, recht genau, sinnvoll, wenn Mengen leicht
messbar sind

Sekundarproportionalitat: auf Basis einer SekundargroRe,
wie z.B. Verbrauch von Hilfsstoffen, wird auf den FSG ge-
schlossen. Hinweis: recht ungenau, nur sinnvoll, wenn
keine andere Methode greift
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e Zeitproportionalitat: auf Basis der verbrauchten Zeit wird
auf das Ergebnis geschlossen. Hinweis: sehr ungenau, nur
sinnvoll, wenn keine andere Methode greift

Mit Hilfe des FSG kann man den Fertigstellungwert (FSW) be-
rechnen. Der FSW ist der Betrag, den man bezogen auf den ak-
tuellen Projektfortschritt ausgegeben haben sollte. Man ver-
gleicht ihn mit den bisherigen Istkosten und erkennt so, ob
man aktuell im Budget ist. Die Formel flir den FSW lautet:

FSW = FSG in % x Projektbudget in Euro

Bezeich Fortschritt in %
ezeichnun
: Leistung (FSG) | _lstkosten | _ zeit |

Projekt ... 57% 64% 60%
TP 1:.. 87% 92%
AP 1.1: .. 100% 110%
AP 1.2: .. 85% 90%
AP 1.3:.. 70% 75%
TP 2: .. 71% 68%
AP 2.1: .. 80% 75%
AP 2.2: .. 70% 70%
AP 2.3:.. 60% 60%

Abbildung 27: Beispiel Earned Value Analyse (EVA) tabellarisch

Die Earned Value Analyse (EVA) verwendet den FSW und stellt
den Projektstatus dar. Die Abbildung 27 zeigt eine tabellari-
sche EVA mit aktuellem Projektstatus - hochaggregiert vom AP
Uber das TP bis zum Projekt - an. In diesem Beispielprojekt
wurde 57% der Leistung erstellt, dafiir 64% des Budgets ausge-
geben und 60% der Zeit verbraucht. Aus den ,,nackten” Zahlen
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darf man aber nicht einfach eine Schieflage des Projekts inter-
pretieren. Es kann sein, dass im weiteren Projektverlauf mit
weniger Geld- und Zeitaufwand mehr Ergebnisse produziert
werden kdnnen. Ein Vorteil der tabellarischen EVA ist die De-
taillibersicht der einzelnen Teilprojekte und Arbeitspakete.

Abbildung 28 zeigt eine grafische EVA. Sie ist wie folgt zu inter-
pretieren: Liegen die Istkosten liber dem FSW, dann liegt eine
entsprechende Kosteniberschreitung vor. Liegen die Plankos-
ten Gber dem FSW, dann liegt eine entsprechende Terminver-
zogerung vor. Besonderer Vorteil der grafischen EVA ist die
Trenddarstellung tber den bisherigen Projektverlauf. Es ist zu
empfehlen, sowohl eine tabellarische als auch grafische EVA
durchzufiihren.

Termin-
iiberschreitung

1

1

1

1

1

1

1

1

i

Plankosten i
Kosteniiberschreitung |
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Istkosten

Fertigstellungs-
wert (Sollkosten)

P—Zeit
Anfang TStichtag Ende (geplant)

Abbildung 28: Beispiel Earned Value Analyse (EVA) grafisch

,Mehr als die Vergangenheit interessiert mich die Zukunft,
denn in ihr gedenke ich zu leben.” Albert Einstein (1879-1955)
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Die EVA hat zunachst eine Vergangenheitsorientierung, weil
sie auf entsprechende Istdaten zurlickgreift. Mit einer Earned
Value Prognose kann man den weiteren Verlauf des Projekts
prognostizieren. Man sagt die weitere Entwicklung des FSG bis
zur kompletten Fertigstellung (100%) voraus und schatzt die
dafiir notwendigen Kosten. Abbildung 29 zeigt ein Beispiel fir
eine Earned Value Prognose mit prognostizierter Termin- und
Kosteniberschreitung.

Termindberschreitung

L Kosten-
;- uber-
’ schreitung
Y mmmmm e

Euro

A
~

\

\

Plankosten

Istkosten

Sollkosten

Zeit
Anfang Tstichtag Ende (geplant) Ende (tatsachlich)

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1
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'
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'
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Abbildung 29: Beispiel grafische Earned Value Prognose

Im Zentrum der Prognose (iber den Fortlauf des Projekts ab
dem aktuellen Status (Abbildung 30) steht immer die Haupt-
fragestellung: Schaffen wir es in der verbleibenden Zeit und
mit dem verbleibenden Budget die offenen Leistungen zu er-
bringen und offenen Ergebnisse in voller Qualitat zu erzielen?
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A
Vergangenheit Zukunft
Mit welchem Aufwand (Kosten und Zeit) wurde bis (Wie) Kann man ab dem aktuellen
zum aktuellen Zeitpunkt wie viel Fortschrittsgrad Zeitpunkt mit den noch vorhandenen
(Leistung) erreicht? finanziellen Mitteln in der verbleibenden
Zeit die offenen Leistungen erbringen?
S
>
‘ Initiierung 1 Definition l Planung L ' Steuerung Abschluss Zeit

Aktueller Zeitpunkt

Abbildung 30: Prognose des Projektverlaufs

Weitere Werkzeuge zur Ermittlung des Projektstatus sind der
Fortschrittsbalkenplan, Kostentrendanalyse (KTA), Meilen-

steintrendanalyse (MTA) und Meilenstein-Kosten-Diagramm.

20XX | 20XX+1

Jul | Aug. ) Sep. | Oki. | Nov.} Dez.| Jan. | Feb. | Mar. } Apr.} Mai} Jun.} Jul | Aug.

T T T T T T T T T T T

H
0 + +
KONZEPTION I — i H H
T T T ; T—.1p0% 4 ' H ; i i :
Useranforderungen ermitteln == 100% ! j H H ' ' 1 H ' ' H '
i i | : : i i ) i i :
i - z 5 j i t i f + i I
Technische Méglichkeiten priifen # 1p0% ! | 5 ‘:’ : 5 g i i
System-Architektur festlegen 1 1  100%! | I i | ' ' '
Design festlegen = oo H H V

PROGRAMMIERUNG
Module programmieren ' H

1 Peow i i Bei-
1 hops | bt

|
i
1
1
Integration der Module H Pt 5% 1 _Fie;rl_igsgellungsgrad;

Leistung. =

R

Migration von Testdaten ' H H i
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1
| géplantd Dauet \ /
|
:
T
]
.
T
:
|
;
T
|

| offéne Lei:slung 'E/

Modultests H H

H
H i
Integrationstests H :

L
bt
e
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H

Mitarbeiter trainieren HE
GO LIFE i : i '
Version 1 und Datenmigration B B f B B B B

N i Stichtah  : t ! l0% i—

Anlaufphase betreuen

Abbildung 31: Beispiel Fortschrittsbalkenplan
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Der Fortschrittsbalkenplan ist ein verbreitetes Werkzeug. Es
lassen sich eine Menge an relevanten Informationen tbersicht-
lich darstellen (siehe Abbildung 31).

Die Kostentrendanalyse (KTA) kann am besten grafisch erfol-
gen, um die Trends besser erkennen zu kénnen. Man erkennt
mit einem Blick den Verlauf der geschatzten Gesamtkosten des
Projekts (siehe Abbildung 32). Als Referenz blendet man das
verfligbare Budget ein. Dabei sollte beriicksichtigt werden, ob
eine Gewinnmarge enthalten sein muss.

Berichtszeitpunkte

16. 1.7 1.8. 1.9 110. 111, 112 1.1 1.2. 13. 1.4. 1.5. 1.6.
360

Erwartete Gesamtkosten (EGK)
340 Y

) e e ~———Budgeterhohung =~
N
\J |

Budget

Plan-Gesamtkosten (PGK) in TEuro

Abbildung 32: Beispiel Kostentrendanalyse

Die Meilensteintrendanalyse (MTA) zeigt den Verlauf der ge-
schatzten Meilensteintermine zu den einzelnen Berichtstermi-
nen des Projekts an. Sie ist eher fiir groRere bzw. langandau-
ernde Projekte geeignet. Verlaufen die Trendlinien horizontal,
dann ist alles im Terminplan. Steigen sie, dann weisen sie Ver-
zogerungen aus, fallen sie, dann hat man Zeit gut gemacht. So-
bald eine Trendlinie die Diagonale erreicht, ist der Meilenstein
abgeschlossen (siehe Abbildung 33).
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Berichtszeitpunkte
11. 12, 13. 14. 15 16. 17. 18 1.9

1.8.

16. Beiy
spiel

aktuelles
Berichtsdatum

Meilenstein-Termine

1.4.
Legende

Meilenstein 3

Meilenstein 2

® \feilenstein 1

Abbildung 33: Beispiel Meilensteintrendanalyse

Eine Verbindung der Darstellung von Kosten- und Ter-
mintrends zeigt das Meilenstein-Kosten-Diagramm. Man er-
kennt auf einen Blick, ob und wie sich Meilensteine terminlich
und kostentechnisch verandert haben (siehe Abbildung 34).

,Wer A sagt, der muss nicht B sagen. Er kann auch erkennen,
dass A falsch war.” Bertolt Brecht (1898-1956) ”
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Kostensumme

inTE 4
e IR i
s T MS 4: Start
B | Produktion
kosten Plankosten MS 3: Produkt|
getestet i
MS 2: Produkt ‘
entwickelt
Istkosten
MS 1: Design
festgelegt |
S ¥ Zeit
I geplantes
Projektende

Abbildung 34: Beispiel Meilenstein-Kosten-Diagramm

Sobald eine starkere Abweichung oder ein Trend in die falsche
Richtung festgestellt wird, sollte man SteuerungsmaRnahmen
einleiten. Die SteuerungsmalRnahmen kénnen einzeln oder
kombiniert bestimmte Zielbereiche verfolgen. Dazu gehéren
Qualitatsverbesserung, Ergebniserhéhung oder -reduzierung,
Terminbeschleunigung, Kostensenkung, etc. MaRnahmen kon-
nen abzielen auf die Produktivitatssteigerung, Motivation, Ka-
pazitat, , nice to have-Ziele”, Projektorganisation, uvm.

SteuerungsmaRBnahmen und jede Anpassung werden im Ande-
rungsmanagement organisiert und erfordern in der Regel auch
Malnahmen im Vertrags- und Claimmanagement, bei der
Kommunikation, den Stakeholdern und Projektmarketing, Be-
richterstattung und Dokumentation, etc. (siehe dazu entspre-
chende Abschnitte in Kapitel 8).
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,Es kann nichts schiefgehen. Das einzige, was passieren kann,

“"

ist, dass die Dinge einen anderen Verlauf nehmen als geplant.
Stephan Sarek (*1957)

Anderung erkennen und melden

Zustandige Person bestimmen

Anderungsantrag einreichen

Antrags-
phase

Anderungsantrag registrieren

Anderungsantrag bewerten

Anderungsantrag verhandeln

Beschluss-
phase

Anderung beschlieBen und dokumentieren

Anderung kommunizieren

Konfiguration / Vorgehen / Pléne anpassen

Umsetzungs-
phase

Projektumsetzung mit Anderung fortsetzen

Abbildung 35: Schritte eines Anderungsprozesses

Das Anderungsmanagement sollte recht formal organisiert
werden, um typische Probleme zu vermeiden. Zum einen geht
es um Rechtssicherheit, so dass insbesondere bei vertragsrele-
vanten Anderungen zu spiteren Zeitpunkten nachweisbar ist,
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dass man rechtlich sauber gearbeitet hat. Andererseits geht es
um die Koordination der Beteiligten, so dass keine unnétigen
Aufwande entstehen. Grundsatzlich sollte so lange mit beste-
henden Planen gearbeitet werden, bis eine Anderung offiziell
bestatigt ist. Erst ab diesem Zeitpunkt sollten die gedanderten
Pline Anwendung finden. Sollte eine Anderung so gravierend
sein, dass aktuelle Tatigkeiten und Ergebnisse nicht mehr
brauchbar sind, dann sollte die Arbeit ggf. ruhen bis eine An-
derungsentscheidung gefallen ist. Dementsprechend sollte ein
Anderungsprozess immer ziigig umgesetzt werden. Einen typi-
schen Anderungsprozess stellt Abbildung 35 dar.

Ein Anderungsantrag (engl. Change Request (CR)) erfolgt in ei-
nem vorgegebenen Formular. Abbildung 36 zeigt ein einfaches
Beispiel dafiir. Die Genehmigung sollte nur durch autorisierte
Personen erfolgen. Bei externen Projekten sollte neben der in-
ternen Genehmigung auch stets die schriftliche Genehmigung
durch die Auftraggeberin erfolgen.

d

,Wir missen oft neu anfangen, aber nur selten von vorne.”
Ernst Festl, ¥1955, dsterreichischer Schriftsteller

Grundsatzlich besteht in jedem Projekt die Gefahr einer schlei-
chenden, unkontrollierten Steigerung des Leistungsumfangs,
dem sogenannten Scope Creeping. Dabei wird in kleinen kaum
spirbaren Schritten der Leistungsumfang erhoht, ohne dass
die anderen Parameter (Kosten und Termine) entsprechend
angepasst werden. Dies gilt es moglichst mit einer soliden Pro-
jektsteuerung und Anderungsmanagement zu verhindern.
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Kapitel 4: Vorgehen im ergebnisorientierten PM-Ansatz

Projekt: .........c.ccc.......  Ideengeber / Antragsteller: ...

Beschreibung der Anderung:

Begriindung der Anderung:

Auswirkungen fiir den Auftraggeber (Leistung, Kosten, Zeit):

Auswirkungen fiir den Auftragnehmer (Leistung, Kosten, Zeit):

Stellungnahmen:

Anderung beantragt: (Name, Datum, Unterschrift): ........ocooooverveviveenene

Genehmigung: (Name, Datum, Unterschrift): .....c.ooeoeeeeeeceeme e

Abbildung 36: Beispiel Anderungsformular / CR-Formular

Checkliste Projektsteuerung ergebnisorientiert

e Alle Werkzeuge zur Projektsteuerung wurden fest-
gelegt und vorbereitet.

e Sitzungsmanagement und Berichterstattung ist vor-
bereitet.

e Das Anderungsmanagement ist vorbereitet.
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4.5 Big Picture — ergebnisorientiertes PM

Big Picture — 35 Aufgaben zum Projekterfolg! P i,
eine kleine Reise durch ein ergebnisorientiert gefiihrtes Projekt von The - ”°i!krer,,b,,,! Ms
legen vor -
Phase 5 Abschluss Formaler Abschluss mit Auftraggeber, interner %
Auswertung und Sicherung kinftiger Optionen “6‘“
xe
Phase 4 Steuerung Zielorientierte Planungsumsetzung mit S
fortlaufender Nachjustierung bis Ergebnistibergabe Projektplanung
””l!seben

Phase 3 Planung Das gesamte Vorhaben im
Detail planen und Steuerung vorbereiten (\Q,
o

Phase 2 Definition Die Rahmen Q\’b
bedingungen fe: n und den
Projektauftrag fixieren
Projektvertrag
Phase 1 Initiierung unterzeichnet

Prifen, ob man
das Projekt
durch

fihren

will

gefast
jektpeschivs - 17

[irrr]

[[[K

Kapazititen planen

prof

© www.pm?oster.de

Abbildung 37: Big Picture - ergebnisorientiertes PM
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5 Vorgehen im agilen PM-Ansatz

,In einer Welt voller Unsicherheit muss man eine Menge Dinge
ausprobieren. Man kann nur hoffen, dass einige davon funkti-
onieren.” Douglass North, (1920-2015), Wirtschaftshistoriker u.
Okonom, 1993 Nobelpreistriger

Der agile Projektmanagement-Ansatz gewinnt seit Jahren ra-
sant an Bedeutung. Erste Vorldufer gab es bereits in den
1930er Jahren als Ingenieure die Methode , iteratives und in-
krementelles Design und Entwicklung” (IIDD) erfanden. Ein we-
sentlicher Entwicklungsschritt war das bereits in den 1990er
Jahren vorgestellte Agile Manifest. Darin werden die bis dahin
vorherrschenden Dogmen des Projektmanagements kritisch
hinterfragt und ein teilweise nahezu gegenteiliges, aber zumin-
dest kontrares Verhalten vorgeschlagen. Typisch ist, dass die-
ses Vorgehen fir die etablierte Projektmanagementwelt zu-
nachst als verriickt wahrgenommen wurde, aber bei naherer
Betrachtung durchaus Vorteile beinhaltet.

,Wo kdamen wir hin, wenn alle sagen, wo kdmen wir hin, und
niemand ginge, einmal zu schauen, wohin man kame, wenn
man ginge.“ Kurt Marti (1921-2017)

Anstatt wie im ergebnisorientierten Ansatz recht detailliert
vorzuplanen, geht man hier schrittweise (iterativ) vor. Eine
Produktvision mitsamt dynamischer Anforderungsliste tber
das gesamte Projekt wird vorgegeben. Die erste Iteration wird
geplant, umgesetzt und geprift. Erst anschlieRend wird die fol-
gende lteration dem gleichen Zyklus (planen — umsetzen —
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

prifen) unterzogen, usw. Dadurch entsteht zwar eine etwas
grofBere Unsicherheit beziglich der endgiltigen Ergebnisse,
Kosten und Dauern des Projekts als bei ergebnisorientiertem
Vorgehen, jedoch werden die Ergebnisse ndher am Kunden
entwickelt, so dass am Ende mit groRerer Wahrscheinlichkeit
die Kundenbedarfe zu einem héheren Grad erfiillt werden. Au-
Rerdem finden weniger Nachverhandlungen statt, da in der Re-
gel viel weniger nachjustiert werden muss.

Iteration n
P u A

Iteration 4
P U A
Iteration 3
P U A
Iteration 2
P U A

Iteration 1
P

] 'l PUA =Planen, Umsetzen, Auswerten

Abbildung 38: Grundsdtzliches Vorgehen im agilen PM

»Man verirrt sich nie so leicht, wie wenn man glaubt, den Weg
zu kennen.” chinesische Weisheit

,Ein guter Reisender ist ein Mensch, der nicht weil}, wohin die
Reise geht.” Lin Yutang (1895-1976), chinesischer Schriftsteller

Das grundsatzliche Vorgehen im agilen Projektmanagement
(siehe Abbildung 38) beginnt mit der Definition der
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Produktvision im ersten Schritt. Dabei handelt es sich nicht um
eine genaue Spezifikation, sondern eher um eine vage Be-
schreibung des zu erreichenden Ergebnisses mitsamt einer
Aufzdhlung der bereits bekannten, aber langst noch nicht voll-
standigen Ergebnisanforderungen, die z.B. in einem Product
Backlog aufgelistet werden. Mit den Schritten (lterationen 1
bis n) folgt der iterative Prozess. Man plant die erste Iteration,
fihrt diese durch und tberprift am Ende die Zwischenergeb-
nisse und das Vorgehen, um dann die folgende lteration zu
starten, usw. Aus den Erkenntnissen der einzelnen lterationen
wird das Product Backlog erganzt bzw. geandert und ggf. auch
das Vorgehen angepasst.

Iteration n
Iteration 3 pl U A

Iteration 2 Pl U |A

P U A

Iteration 1 P U A ‘

PUA = Planen, Umsetzen, Auswerten

Abbildung 39: Spiralmodell als Basis fiir agiles PM

Das agile Vorgehen wird haufig mit einem Spiralmodell be-
schrieben (siehe Abbildung 39). Jede Windung der Spirale ent-
spricht einer Iteration und jede Iteration verfolgt stets densel-
ben Prozess (Planung der Iteration, Umsetzung, Uberpriifung
und Anpassung) bevor die nachste Iteration startet. Auf diese
Weise arbeitet man sich schrittweise zum Ziel vor.
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Die Methode Scrum spricht in diesem Zusammenhang von em-
pirischer Prozesssteuerung durch einen iterativen und inkre-
mentellen Ansatz, der auf den drei Sdulen Transparenz, Uber-
priifung und Anpassung basiert. Scrum gibt dabei nur ein gro-
bes Rahmenwerk vor, anstatt Detailvorgeben zu machen. Die-
ses Rahmenwerk soll aber konsequent umgesetzt werden.

Die agilen PM-Ansatze erfreuen sich grof3er Beliebtheit. Es zu
vermuten, dass sich Teams mit diesen Vorgehensweisen woh-
ler fihlen. Viele Elemente des sogenannten , Agilen Mindsets”
scheinen gut den Zeitgeist zu treffen. Vor allem aber werden
einzelne Schwachen des ergebnisorientierten Projektmanage-
ments, wie z.B. ausufernde Planungen, Nachverhandlungen,
Sitzungen, Berichte oder auch zu geringe Kundenndhe, ge-
schickt vermieden bzw. reduziert.

Das sogenannte agile Mindset lasst sich am besten aus den
zwolf agilen Prinzipen herauslesen:

1. Eshat hochste Prioritat, den Kunden friihzeitig aktiv einzu-
binden und so seine wirklichen Bedarfe zu erfiillen.

2. Anderungen sollen bis zum Schluss eingebracht werden,
um den Kundennutzen zu verbessern.

3. Die Zwischenergebnisse sollen in kurzen Zyklen umgesetzt
werden, so dass das Team sich leicht steuern kann und An-
derungspotenziale friih erkannt werden.

4. Die Teammitglieder sollen nur an einem Projekt zurzeit
mitarbeiten.

5. Die Teammitglieder sind selbstorganisiert, man soll ihnen
das beste Umfeld schaffen, damit sie eigenverantwortlich
vorgehen kénnen.
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Direkte, personliche Kommunikation hat Prioritat.

Der Fortschritt wird an den inkrementell wachsenden Zwi-
schenergebnissen gemessen.

Es ist ein hoher Wert auf nachhaltiges Arbeiten zu setzen,
damit das Team Uber lange Zeit kontinuierliche Leistungen
erbringen kann.

Es ist wichtig, optimale Ergebnisse hinsichtlich der techni-
schen Anforderungen und des Designs zu liefern.

Man soll sich bei der Arbeit auf das Wesentliche konzent-
rieren. Tatigkeiten ohne klaren Nutzen sollen nicht durch-
gefuhrt werden.

Die Teams motivieren sich selbst in einer eigenverantwort-
lichen Umgebung und produzieren so optimale Ergebnisse.
Die Teams reflektieren regelmaRig ihr Vorgehen und opti-
mieren es konsequent.

Agile Vorgehensweisen werden oft als erfolgreicher wahrge-

nommen. Ein wissenschaftlich fundierter Nachweis lber den

groReren Erfolg als bei ergebnisorientierten Ansatzen ist bisher

noch nicht erfolgt. Vorliegende Studien entbehren einer wis-

senschaftlich soliden Grundlage und somit sind deren Aussa-

gen mit duRerster Vorsicht zu genieflen und sehr kritisch zu

hinterfragen. Man sollte aber ohnehin, anstatt blind auf Stu-

dien zu vertrauen oder den Parolen von ,Schwarz-WeiR-Den-

kern“ zu glauben, den jeweils passenden Ansatz zum konkre-

ten Projekt finden, wie in diesem Buch vorgeschlagen (siehe
Kapitel 3).
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,Es gibt keine Sicherheit, es gibt nur verschiedene Grade der
Unsicherheit.” Anton Pawlowitsch Tschechow (1860 - 1904), russi-
scher Dramatiker

Bei Scrum bestehen vier Rollen: Stakeholder, Product Owner,
Scrum Master und Entwicklungsteam. Die drei letztgenannten
ergeben zusammen das Scrum-Team. Stakeholder sind bei
Scrum im Wesentlichen auf die Auftraggeberin und die Nutze-
rinnen beschrankt. Der Product Owner verantwortet die Pro-
jektinhalte und der Scrum Master den Projektprozess und die
Zusammenarbeit. Beide konnen zeitgleich auch fir andere Pro-
jekte arbeiten. Das Entwicklungsteam besteht aus bis zu 8
gleichberechtigten Mitgliedern, die zu 100% dem Projekt zuge-
ordnet werden und weitestgehend selbstorganisiert arbeiten
kénnen. Alle Mitglieder des Scrum-Teams verpflichten sich ge-
geniber den finf Werten bei Scrum: Selbstverpflichtung, Res-
pekt, Offenheit, Fokus und Mut. Zu den Rollen bei Scrum und
insbesondere deren ,Accountability” (Ergebnisverantwortung)
siehe auch Abschnitt 8.1.

Eine Besonderheit bietet die Vertragsgestaltung im agilen Pro-
jektmanagement. Sie kann umgesetzt werden, wenn das erste
Product Backlog vorliegt, aber auch vorher oder spater. Wird
sie vorher gemacht, kann die Ermittlung der Vorgaben und De-
finition der Anforderungen Bestandteil des Vertrags sein. Wird
sie erst beim Festlegen des Projektdesigns gemacht, dann ste-
hen bereits die Dauern der Iterationen fest und man kann spe-
zifischere Angaben im Vertrag umsetzen. Aber unabhangig
vom Zeitpunkt ist die Vertragsgestaltung schwierig. Typische
Vertragsbestandteile, wie Projektergebnisse, Dauern und
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Kosten kdnnen nur duBerst grob festgelegt werden. Eine L6-
sungsmoglichkeit ist ein Dienstvertrag, der allerdings fir die
Auftraggeberin gréRere Risiken mit sich bringt (siehe Abschnitt
8.4). Es kdnnen aber auch das Budget und die Dauer fest vor-
gegeben werden, um daraus einen maximalen Output zu ent-
wickeln. Man spricht hier von einem Minimum Viable Product
(siehe Abbildung 8). Das erleichtert das Vorgehen mit einem
Dienstvertrag.

Dienst- Dienst- Dienst-
vertrag vertrag vertrag o

Projektlebensweg t

Dienstvertrag oder Werkvertrag ]

Start Ende

Werk- Werk- Werk-
vertrag vertrag vertrag e

Projektlebensweg t

Werkvertrag oder Dienstvertrag J

Start Ende

Abbildung 40: Schrittweise Beauftragung im agilen PM

Eine andere Losungsmoglichkeit ist die schrittweise Beauftra-
gung. Fir jede Iteration erstellt man einen separaten Werk-
oder Dienstvertrag und nach mehreren Iterationen und stei-
gender Vertrauens- und Wissensbasis tiber den Projektverlauf
und die Projektergebnisse schlieft man fiir die Restzeit einen
Werk- oder Dienstvertrag ab (siehe dazu Abbildung 40). Nach-
teil ist die sehr kurzfristige Beauftragung mit kleinen Auftragen
und Folgeauftragen. Je groRer das auftraggebende Unterneh-
men ist, umso schwieriger sind kurzfristige und kleinstickige
Auftrage abschlieBbar.



Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

5.1 Der Projektstart im agilen PM

Der agile Projektstart definiert insbesondere die Vorgaben an
das Projekt, die Product Vision und Anforderungen sowie wich-
tige Festlegungen zum operativen Prozess.

,Wichtiger als der richtige Weg ist die richtige Richtung.” Stefan
Persson (*1947), schwed. Unternehmer

Vorgaben an das Projekt sind in erster Linie die Bedingungen
und Erwartungen der Auftraggeberin. Dabei kann es sich zum
Beispiel einerseits um inhaltliche Anforderungen der spateren
Anwender an das Projektergebnis (siehe weiter unten zum
Thema Anforderungen) und andererseits um Termin- und Kos-
tenvorgaben handeln. Weiterhin missen technische Anforde-
rungen und Schnittstellen, Einhaltung des Corporate Designs,
Datenschutzbestimmungen, Datensicherheit, Betrieb und
Pflege des Systems, uvm. berticksichtigt werden. Die Termin-
und Kosteneinschrankungen konnen sehr unterschiedlich
streng vorgegeben werden. Gerade im agilen Projektmanage-
ment sollte hier aber zugunsten des Projektergebnisses auch
immer eine gewisse Flexibilitdt gegeben sein. Dahinter steckt
die Annahme, dass ein Projekt ruhig etwas mehr kosten und
langer dauern kann, wenn das Ergebnis anschlieRend umso
besser ist und die hoheren Geld- und Zeitinvestitionen schnell
amortisiert bzw. kompensiert werden kénnen. Dies erfordert
aber wiederum ein hohes Vertrauen der Auftraggeberin. Eine
entsprechende Kompromisslosigkeit der Auftraggeberin
wirde den agilen Gedanken reduzieren.
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Eine in der Praxis gerne angewendete Variante ist das Mini-
mum Viable Product (MVP). Nach dem Maximalprinzip wer-
den das Budget und die Termine als Input vorgeben (Design to
Cost and to Time) und der Output maximiert. Das Projekt ist
mit Terminablauf bzw. Budgetverbrauch abgeschlossen. Im
spateren Betrieb (Operations) werden fortlaufend Verbesse-
rungen, z.B. durch DevOps, vorgenommen.

richtung vor. Er erstellt moglichst in Zusammenarbeit mit dem

Mit der Product Vision gibt der Product Owner die grobe Ziel-
PSM | l

Scrum Master und Entwicklungsteam ein Product Vision Board.
Die Abbildung 41 zeigt ein Beispieltemplate dafiir. Neben dem
Projekttitel ist darin die Vision formuliert und mit den darunter
folgenden Spalten schematisch erganzt.

ProjekttitEI:

Zielgruppen Bediirfnisse der Funktionalitaten (USP) Nutzen fiir das eigene X
Zielgruppen Unternehmen Arbeits
hilfe

Abbildung 41: Beispieltemplate Product Vision Board

Bei den Anforderungen (engl. requirements) handelt es sich
um die Erwartungen aller Stakeholder des Projekts und insbe- Bneg'risz
sondere die der endglltigen Nutzer des Projektergebnisses (u- E_
ser requirements) sowie der Auftraggeberin. Sie werden in den
User Requirements Specifications gesammelt. Level D,
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Anforderungen werden mit dem Anforderungsmanagement
(Requirements Management) gesteuert. Der Prozess des An- @
forderungsmanagements ist ebenso iterativ und erfolgt in Zyk- {

len Uber den gesamten Projektverlauf. Der gesamte Prozess

kann folgende Schritte beinhalten:

o Anforderungen identifizieren

e Anforderungen analysieren

e Anforderungen bewerten

e Erfolgskriterien fur jede Anforderung definieren

o Anforderungen formulieren

e Anforderungen gruppieren

e Anforderungen priorisieren

e Anforderungen in die Umsetzungsplanung integrieren

e Erflllungsgrad der Anforderungen im Projektverlauf mes-
sen (Controlling)

e AbschlieRende Messung der Erflllung der Anforderungen

e Evaluation des Anforderungsmanagements

Um anfangs moglichst wenig Anforderungen zu Ubersehen,
kann die folgende Checkliste hinzugezogen werden:

e Anforderungen der Auftraggeberin

e Anforderungen der spateren Nutzerinnen Check/
=
iste

e Anforderungen der weiteren Stakeholder I't=

e Technische Anforderungen aus der gesamten IT-Architek-
tur (globalen Systemanforderungen)

e Technische Anforderungen an die IT-Losung

e Anforderungen an das Design

e Sicherheitsanforderungen
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e Okonomische Anforderungen
e Ergonomische Anforderungen

Bearbeitet und dokumentiert werden die Anforderungen z.B.
in einem Formular zur Auflistung der Anforderungen (siehe Ab-
bildung 42).

m Anforderung m Begriindung Abnahmekriterien

Bsp. Die Software muss User Die user-Gruppe nutzt +  Test user kann Software nach kurzer Bei-
intuitiv zu bedienen generell keine Orientierung (max. 5 Min.) bedienen.
sein. Bedienungsanleitungen. +  Fiir jede Stufe kann ein Pop Up-Fenster -
mit Erlduterungen aufgerufen werden. Sple'

Abbildung 42: Beispielformular fiir Anforderungen

Mit einem Epic bzw. Use Case konnen gewiinschte Interaktio- A-Z
nen der User an ein System beschrieben und damit deren glo- | Begriff
balere Anforderungen definiert werden. Epics bzw. Use Cases )
sind etwas ausgedehnter und stellen eine grobe Beschreibung Le;/el 5
der Erwartungen an das System dar. Sie enthalten mehrere U-

ser Stories.

Die Formulierung der einzelnen Anforderungen aus den epics Basis u]
bzw. use cases kann in sogenannten User Stories erfolgen.

Diese haben ihren Ursprung beim eXtreme Programming (XP), Level D,
koénnen aber auf alle Ansitze tibertragen werden. User Stories PSM
beschreiben kurz und pragnant einzelne, spezifische Anforde- ﬁ

rungen der Nutzerinnen, Auftragsgeberin und weiterer Stake-
holder an das Projektergebnis. Der Vorteil gegeniiber einer
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einfachen Stichwortliste ist, dass die Anforderung genauer un-
tersucht und beschrieben werden, so dass alle relevanten Be-
teiligten ein einheitliches Verstandnis bekommen.

Ein Beispiel fiir ein Epic ist die Einrichtung mehrerer Bezahl-
funktionen in einem Online-Shop: Als Nutzer kann ich zwischen
mehreren Bezahlfunktionen wahlen und die Bezahlung mit we-
nigen Schritten ausfiihren. Ein Beispiel fiir eine user story da-
raus kdnnte sein: Als Nutzer méchte ich per Uberweisung zah-
len kdénnen, damit ich meine Ausgaben besser kontrollieren
kann. Jede einzelne Bezahlfunktion wiirde also eine eigene U-
ser Story bekommen.

Das Acronym "INVEST" unterstitzt die Formulierung der User
Stories. Dabei stehen die sechs Buchstaben fiir:

e |—Independent

e N - Negotiable ...and Negotiated
e V—Valuable

e E—Estimable

e S—Small

e T-Testable

Damit die Anforderungen einheitlich und exakt verstanden
werden, fihren die Beteiligten sogenannte Refinements (deut.
Optimierungen) durch. Der Product Owner erlautert dem Ent-
wicklungsteam die einzelnen Anforderungen / user stories. Das
Entwicklungsteam beschreibt die Anforderungen mit eigenen
Worten und priift damit das genaue Verstandnis. Nach dem
Refinement erhalt die Anforderung den Status Definition of
Ready (DoR).
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Die Sammlung und Koordination der Anforderungen erfolgt in
einer Datenbank, die haufig als Product Backlog bezeichnet
wird. Sobald der Umsetzungsprozess einer Anforderung be-
ginnt, wird diese der Datenbank entnommen. Entstehen im
Projektverlauf neue Anforderungen, werden diese dem Pro-
duct Backlog hinzugefiigt. Das Projekt ist beendet, wenn das
Product Backlog keine Eintrage mehr hat und alle entnomme-
nen Eintrage vollstandig umgesetzt und getestet sind. Somit ist
das Product Backlog ein zentrales Steuerungsinstrument im
agilen Projektmanagement.

Zu den wichtigen Festlegungen und Aufgaben zum operativen
Prozess gehoren, u.a.:

e Rollen festlegen

e Projektauftrag klaren

e Anforderungen exakt verstehen (Refinements)

e Stakeholder und deren Anforderungen kennen

e Kennenlernen der Teammitglieder untereinander
e Dauer der Sprints festlegen

e Zeit und Ort der Dailys festlegen

e DoD festlegen

e Erste Velocity bestimmen

88

PSMII



Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Checkliste zum agilen Projektstart

e Projektvertrage sind ggf. bereits aufgesetzt und un-
terschrieben.

e Die Scrum-Rollen sind besetzt.

e Eine Product Vision ist definiert.

e Vorgaben und Anforderungen sind ermittelt.

e Die User Stories sind beschrieben.

e Das Product Backlog ist aufgesetzt.

o Wichtige Festlegungen zum operativen Prozess sind

definiert bzw. Aufgaben durchgefihrt.

5.2 Das agile Projektdesign festlegen

Das Projektdesign im agilen Projektmanagement bezieht sich
einerseits auf das Festlegen der agilen Methode inklusive
Dauer der Iterationen, des Orts und der Zeit der Daily’s und die
Festlegung der Definition of Done. Andererseits missen die
Werkzeuge insbesondere bei der Umsetzung der Iterationen
ausgesucht und definiert werden, wie z.B. Verwendung von
Planning Poker, Burndown- oder Burnup-Charts, Bestimmung
der Velocity, Kanban-Board, etc.

Zuallererst sollte man die agile Methode bzw. agilen Metho-
den-Mix festlegen. Es gibt eine Vielzahl an agilen Methoden,
die auch immer wieder kombiniert werden. Abbildung 43 stellt
eine Auswahl agiler Ansatze vor.
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Scrum

Iteratives Vorgehen (Sprints) anstatt alles vorzuplanen. Je-
der Sprint liefert ein Inkrement, das mit einem Review ana-
lysiert wird. AuBerdem analysiert eine Retrospektive die Zu-
sammenarbeit. Anschliefend startet der nachste Sprint.
Extreme Programming (XP)

Klarer Fokus auf reines Programmieren ohne Vorgehensmo-
delle oder Formalien, enge Abstimmung mit Kundin, kleine
Schritte (haufige Designfestlegungen), Zwischenversionen,
Tests.

Besonderheit: Paar-Programmierung (Pair-Programming):
Zwei Programmierer arbeiten an einem PC gemeinsam und
wechseln sich bei ihren Aufgaben ab.

Crystal

Kein Vorgehensmodell, aber Grundsatze: Kontinuierliche
Uberlegungen zur Verbesserung, Zwischenversionen wer-
den regelmaRig mit Kundinnen reflektiert, Kundin stellt per-
manent eine erfahrene Nutzerin, regelmaRige Tests und
lauffahige Zwischenversionen.

Feature Driven Development (FDD)

Flinf feste Prozessschritte mit klar definierten Rollen: Ge-
samtmodell entwickeln, Feature-Liste erstellen mit Reihen-
folge, schrittweise Features planen, entwerfen, konstruie-
ren.

Adaptive Software Development (ASD)

ASD basiert auf dem Rapid Application Development: konti-
nuierliche Anpassung an immer neue Anforderungen. Durch
die Prozessschritte Spekulieren, Zusammenarbeiten und
Lernen wird monatlich eine Programmversion erstellt und
mit der Kundin besprochen.

Test Driven Development (TDD)

Zuerst werden Tests entwickelt, auf dieser Basis dann die
Software programmiert und anschlieSend getestet.
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Behavior Driven Development (BDD)

Die User Stories werden mit Verhalten (Behavior) erganzt:

In meiner Rolle als x erwarte ich y, damit ich den Vorteil z

habe. Dabei hilft das Schema "Given - When — Then”: Wenn

x gegeben ist, dann erfolgt die Aktion y mit der Folge z.

Design Driven Development (D3)

Das Mal aller Dinge ist das Design einer Anwendung. Man

bedient sich dabei anderer PM-Ansatze.

Lean Software Development (LSD)

LSD basiert auf sieben Prinzipien: Verschwendung vermei-

den, Lernen unterstiitzen, so spat entscheiden wie moglich,

so friih ausliefern wie moglich, Verantwortung an das Team

geben, Integritdt einbauen, das Ganze sehen.

Agile Unified Process (AUP)

Der (Rational) Unified Process (RUP) ist ein Wasserfallmodell

mit vorgegeben Phasen, also keine agile Methode, aber Ba-

sis flr agile Abwandlungen wie AUP. Dabei werden agile

Vorgehensweisen und Lean Prinzipien in den RUP integriert.
Abbildung 43: Auswahl agiler Anséitze mit Kurzbeschreibung

Die wohl bekannteste und am starksten verbreitete Methode
ist Scrum. Aus diesen Griinden werden die weiteren Schritte
allgemein bzw. auf Basis von Scrum vorgestellt. Da Scrum nur
ein Rahmenwerk ist, nutzen Anwender eine Menge Werkzeuge
aus anderen agilen Anséatzen, insbesondere aus dem Extrem
Programming (XP).
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Product Backlog Vision
N =
N
N
N Sprint Backlog

Start Sprint 1 Sprint 2 Sprintn Ende

¥
ALCRRECERREEL

~
Daily Scrums

Sprint Planning Sprint Retrospektive

Abbildung 44: Prozessmodell der agilen Methode Scrum

Der Prozess von Scrum (siehe Abbildung 44) beginnt mit der
Entwicklung einer Vision des Projektergebnisses (Produkt-
Ziel). Diese kann z.B. ein kurzer Text und/oder eine Skizze sein
und dient dem Team als Orientierung und Motivation. Auf Ba-
sis der Vision wird ein Product Backlog entwickelt. In dieser Da-
tenbank werden die Benutzeranforderungen gesammelt. Die
Iterationen bezeichnet Scrum als Sprints. Zu Beginn eines
Sprints wird ein Sprint Backlog erstellt. Dafiir entnimmt man
dem Product Backlog die Benutzeranforderungen, die im
nachsten Sprint umgesetzt werden sollen und legt das Sprint-
ziel sowie die Aktivitaten (items, Tickets) fest, mit denen die
Benutzeranforderungen umgesetzt werden. Wahrend des
Sprints dienen Daily Scrums zum gegenseitigen Austausch tGber
den Fortschritt und etwaige Probleme. Am Ende des Sprints
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fihrt man gemeinsam mit Kunden ein Sprint Review durch, um
das aktuelle Zwischenergebnis (Inkrement) zu bewerten. Dabei
kénnen neue Benutzeranforderungen entstehen, die wiede-
rum dem Product Backlog hinzugefligt werden. AuRerdem
flihrt das Scrum Team eine Sprint Retrospektive durch, um die
Zusammenarbeit zu tberpriifen und verbessern. Es werden so
viele Sprints durchgefiihrt, bis das Product Backlog keine Ein-
trage mehr enthélt bzw. das Budget ausgegeben oder die Zeit
abgelaufen ist. Die einzelnen Prozessschritte werden in den
beiden folgenden Abschnitten noch vertiefter dargestellt. Der
Begriff Backlog ist in diesem Zusammenhang als eine kleine Da-
tenbank bzw. Sammlung oder Auflistung von Elementen, wie
Anforderungen (Product Backlog) oder Aufgaben (Sprint Back-
log) zu verstehen.

Eine wichtige Festlegung ist die Dauer der Iterationen. Im Ge-
gensatz zu den Phasen im ergebnisorientierten Projektma-
nagement sind alle Iterationen gleichlang und nicht inhalts-,
sondern zeitgesteuert. Das bedeutet, dass eine lIteration zu
Ende ist, wenn die Zeit abgelaufen ist und nicht, wenn die In-
halte erledigt sind. Nicht erledigte Inhalte werden in den Pro-
duct Backlog zuriickgegeben und meistens gleich in der nachs-
ten Iteration angegangen. Iterationen sollten nicht langer als
einen Monat dauern. In der Praxis hat sich bei Softwareent-
wicklungen eine Dauer von zwei Wochen bewahrt und wird be-
vorzugt gewahlt. Eine kiirzere Dauer scheint nicht pragmatisch
zu sein. Bei groReren Projekten oder Projekten, fir die viel Er-
fahrungswerte vorliegen, ist eine Dauer von drei oder vier Wo-
chen empfehlenswert. Sobald die Dauer der Iterationen
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festgelegt ist, sollten auch die Dauern der Iterationsplanung,
Reviews und Retrospektiven definiert werden.

Weiterhin missen der Ort und die Startzeit der Daily’s festge-
legt werden. Zur Minimierung der Koordination finden die
Daily’s immer zur selben Zeit im selben Raum statt. Der betref-
fende Raum sollte sofort nach Festlegung fiir die gesamte
Dauer des Projekts fir die Daily's in der entsprechenden Uhr-
zeit gebucht werden. Bei verteilten Teams finden die Dailys
fast ausschlieRlich digital statt.

Eine wichtige inhaltliche Festlegung ist die genaue Formulie-
rung der Defintion of Done (DoD). Ein Arbeitsergebnis darf nur
dann als ,fertig” (,done”) gemeldet werden, wenn alle Ele-
mente der DoD erfiillt sind. Die zu erfiillenden Elemente der
DoD legt das Team gemeinsam fest. Meistens werden beste-
hende DoD aus friiheren Projekten Glbernommen.

Typische Elemente einer DoD kdnnen sein:

e die User Story ist umgesetzt, alle Variationen sind zu 100%
abgedeckt

o keine Beanstandungen beim Code-Review

e keine Beanstandungen bei den Entwicklertests

e Entwickler-Dokumentation ist vollstandig erfullt

e Anleitungen fiir Betrieb und Wartung sind geschrieben und
getestet

e Anleitungen flr Nutzer sind geschrieben und getestet

o keine Beanstandungen bei den System- und Integrations-
tests und der Qualitatssicherung

e etc.
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Die erste Bestimmung der Velocity (Geschwindigkeit) kann
hier erfolgen oder zu Beginn der ersten Iteration. Sie wird nach
jeder Iteration angepasst. Die Velocity ist die Anzahl der Auf-
gaben (,,Items”), die ein Team innerhalb einer Iteration bewal-
tigen kann. Dabei sollten bei der Iterationsplanung die Aufga-
ben moglichst so geplant werden, dass sie einen dhnlichen
Zeitaufwand haben.

Beispiel: Eine Iteration dauert zwei Wochen, ein Teammitglied
kann ein Item im Durchschnitt in drei Stunden schaffen, das
Team hat finf Mitglieder. Es ergibt sich folgende Velocity:

Velocity = 9 Arbeitstage x 7 Stunden x 5 Teammitglieder
Velocity = 315 Stunden / 3 Stunden pro Iteration
Velocity = 105 items pro Sprint

Die neun Arbeitstage ergeben sich dadurch, dass anfangs fiir
ca. einen halben Tag eine lterationsplanung und am Ende der
Iteration ein Review und eine Retrospektive fiir ca. einen hal-
ben Tag erfolgen missen (siehe dazu folgenden Abschnitt). Au-
Rerdem sollte man auch nur maximal 7 Stunden pro Tag kalku-
lieren. Alleine die Dauern der Dailys missen beriicksichtigt
werden.

Alle weiteren genannten Elemente werden im folgenden Ab-
schnitt ndher beschrieben.
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Checkliste Projektdesign agil

e Der agile Ansatz ist ausgewahlt.

e Die Dauern der Iterationen sind festgelegt.

e Die Prozesse und Werkzeuge sind definiert.

e Ort und Zeit der Daily’s sind festgelegt und der
Raum gebucht.

e Die DoD ist formuliert.

e Die erste Velocity ist bestimmt.

5.3 lterationen planen, umsetzen und auswerten

Die Iterationen erfolgen nach einem standardisierten Zyklus:
Zundachst erfolgt die Planung, dann die Umsetzung und ab-
schlielend die Auswertung der Iteration. Die Folgeiteration be-
ginnt sofort nach Abschluss der aktuellen Iteration.

,Kleine Taten, die man ausfiihrt, sind besser als grolRe, die man
plant.” George C. Marshall (1880-1959), AuBenminister USA

In der Iterationsplanung legt man im ersten Schritt ein lterati-
onsziel fest. Dabei wird kurz und knapp beschrieben, was das
zentrale Ergebnis der aktuellen Iteration sein soll. Dies dient
den Teammitgliedern als wichtige Orientierung bei der Pla-
nung und taglichen Arbeit. Scrum spricht in diesem Zusam-
menhang vom Sprint-Ziel. Im Sprint Planning werden weiter-
hin die im aktuellen Sprint zu erledigenden User Stories ausge-
wahlt und die Aufgaben (synonym: tasks, items, tickets) zu de-
ren Umsetzung geplant. Die Timebox fiir das Sprint Planning
betragt 8 Stunden bei monatlichen Sprints und wird bei
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

kiirzeren Sprints runterskaliert. In der ersten Halfte wird fest-
gelegt, was im nachsten Sprint zu erledigen ist (inkl. Sprint-Ziel)
und in der zweiten Halfte, wie es zu erledigen ist, also mit wel-
chen Aufgaben. Die folgend beschriebenen Vorgehensweisen
und Werkzeuge unterstiitzen den Sprint-Planungsprozess.

Sofern die erste Bestimmung der Velocity noch nicht im Pro-
jektdesign erfolgt ist (siehe vorherigen Abschnitt), muss sie in
der ersten lterationsplanung ermittelt werden. In der jeweils
aktuellen Iterationsplanung miissen die Erfahrungswerte der
vorangegangenen Sprints berlicksichtigt werden und z.B. even-
tuelle Feiertage, Urlaubstage einzelner Teammitglieder oder
andere Ereignisse, die weniger verflgbare Arbeitstage erge-
ben, abgezogen werden. Dementsprechend ist die Velocity an-
zupassen und es kénnen ggf. weniger Aufgaben in der betref-
fenden Ilteration umgesetzt werden.

Weiterhin miissen die Aufgaben fir die Erfullung der Benutzer-
anforderungen entwickelt, formuliert und hinsichtlich ihres
Aufwands geschatzt werden. Diese Aufwandschatzung kann
mit Dauern erfolgen. Da jedoch viele Personen sich damit
schwertun, kann man auch sogenannte Story Points verwen-
den. Dabei definiert man eine Referenzaufgabe und gibt dafir
die Story Points vor, z.B. Suchfunktion anlegen = 4 Story Points.
Alle anderen Aufgaben werden dann in Relation geschatzt
(wenn es 4 Story Points fir die Aufgabe X gibt, wie viele Story
Points miisste man dann fir die Aufgabe Y geben?) Das erleich-
tert fiir viele die Schatzung.

Zudem kann man die Schatzung mit dem sogenannten Plan-
ning Poker erleichtern. Alle Beteiligten erhalten Karten mit
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Zahlen von 1 bis X und alle legen die Karte mit ihrer Schatzung
zu den Story Points einer konkreten Aufgabe auf den Tisch. Das
Ergebnis wird diskutiert, ggf. einzelne Schatzungen begriindet
und ein gemeinsamer Wert festgelegt. Im Zweifel wird der Mit-
telwert der Schatzungen verwendet.

Bei der Iterationsumsetzung findet eine tagliche Sitzung statt,
die sogenannten Daily’s. Hier tauscht sich das Entwicklungs-
team gegenseitig lGber drei Aspekte aus:

e die Fortschritte des abgelaufenen Tages (welche und wie-
viele Aufgaben wurden umgesetzt?)

e die Koordination des folgenden Tages (wer macht welche
Aufgaben?)

e welche Hindernisse (,,Impediments”) sind aufgetreten und
wer muss sich um Losungen kimmern?

Product Owner und Scrum Master kénnen, missen aber nicht
bei den Dailys dabei sein. Ein Daily findet an jedem Arbeitstag
zur selben Zeit am selben Ort statt. Es ist zeitlich streng be-
grenzt. Nach 15 Minuten (Timebox) ist es zu Ende und alle
Teammitglieder widmen sich wieder ihrer inhaltlichen Arbeit.
Offene Punkte werden auf das Daily am nachsten Arbeitstag
verschoben.

Den Fortschritt innerhalb der Iteration stellt man am besten
mit einem Burndown-Chart oder Burnup-Chart dar. Beim
Burndown-Chart wird in einem Koordinatensystem auf der
vertikalen Achse die Anzahl der in der Iteration zu erledigen-
den Aufgaben bzw. Story Points eingetragen. Mit jedem Ar-
beitstag reduziert man diese Anzahl um die erledigten
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Aufgaben und brennt so die Anzahl hinunter (,,burn down“) bis
zum Nullpunkt. Eine Trendlinie zeigt an, ob das Team in der Zeit
oder schneller oder langsamer ist (siehe Abbildung 45).

Arbeits-  Aktivitaten pro tibrige Aktivitdten

tage Arbeitstag
5 geplant  realisiert ge:\:n( reag;nen burndown chart
il 4 3 76 77 %0
2 4 3 72 74 w0
3 4 2 68 72 )
4 4 4 64 68 8 70
5 4 4 60 64 5
£ 60
6 4 7 56 57 =
5 5
7 4 5 52 52 250 \\
8 4 6 a8 e <.
9 4 6 44 40 2
10 4 0 40 40
11 4 0 36 40
12 4 4 32 36
13 4 6 28 30
14 4 24 .
= 2 20 0 1 2 3 4 5 6 7 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
g0 r
1: j 3 —#—geplant realisiert Trendlinie
1
20 4 0

Abbildung 45: Beispiel Burndown-Chart

Aus zwei Griinden ist jedoch die Verwendung eines Burnup-
Charts besser. Zum einen klingt es nicht so negativ, als wenn
man wie beim Burndown-Chart etwas ,herunterbrennen”
wiirde. Andererseits kénnen spatere Anderungen bei der An-
zahl der Aufgaben visualisiert werden. In einem Burnup-Chart
wird die Anzahl der realisierten Aufgaben kumuliert darge-
stellt. Zunachst dient die urspriingliche ZielgréRe als Orientie-
rung. Sobald die ZielgroRe angepasst wird, dient die aktuali-
sierte ZielgroRe als Orientierung (siehe Abbildung 46).
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story points
'

aktualisierte ZielgréRe (Backlog)

I

urspriingliche ZielgréRe

realisierter Fortschritt

Abbildung 46: Beispiel fiir ein Burnup-Chart

Zur Koordination der Aufgaben und Darstellung des Fort-
schritts werden auch Kanban-Boards immer beliebter. Da es
sich hier nicht um eine origindare Methode des agilen Manage-
ments handelt, wird sie im Abschnitt 6.4 vorgestellt.

,Alle Menschen sind klug — die einen vorher,
die anderen nachher.” Voltaire (1694-1778)

Als letzter Prozessschritt findet eine Iterationsauswertung
statt. In einem Review betrachtet man das aktuelle Zwischen-
ergebnis (Inkrement) gemeinsam mit Kunden und Gberprift,
ob alle bis hierhin gestellten Anforderungen erfillt sind. Das
Inkrement soll am Ende eines Sprints immer lauffdhig sein,
muss aber nicht jedes Mal ,,released” werden (es soll ,, potenti-
ally shippable“ sein). Die Kundin kann an dieser Stelle Wiinsche
und Anforderungen duRern, die dann in das Product Backlog
aufgenommen werden, um in einem der folgenden Iterationen
umgesetzt zu werden. AnschlieRend fiihrt man eine Retro-
spektive durch. Diese erfolgt ohne die Kundin. Das
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

Projektteam Uberprift dabei die Zusammenarbeit und ermit-
telt, was gut gelaufen ist und wie man es verstetigen kann so-
wie was schlecht gelaufen ist und wie man das verbessern
kann. Im Rahmen der Retrospektive sollte man auch nochmal
die Velocity liberpriifen. Wieviele Aufgaben bzw. Story Points
waren fiir den Sprint geplant und wieviele wurden tatsachlich
umgesetzt. Bei groferen Abweichungen sollte die Velocity fir
den nachsten Sprint angepasst werden. Review und Retrospek-
tive haben wie alle Sitzungen im agilen Projektmanagement
begrenzte Dauern. Bei einer monatlichen Iteration sollte der
Review maximal vier Stunden und die Retrospektive maximal
drei Stunden dauern (Timebox). Ist die Iterationsdauer kiirzer,
werden diese Sitzungen ebenso gekiirzt (z.B. Iterationsdauer 2
Wochen - Review 2 Std., Retrospektive 1,5 Std.).

,Misserfolg ist nur eine Gelegenheit, mit neuen Ansichten
noch einmal anzufangen.” Henry Ford (1863-1947)

Checkliste Iterationen agil

e Das lterationsziel ist formuliert.

e Die in der aktuellen Iteration zu erfillenden User
Stories sind ausgewahlt.

e Aufgaben zum Erfiillen der User Stories sind defi-
niert und mit Story Points (ggf. mit einem Planning
Poker) bewertet.

e Die Controlling-Werkzeuge sind aufgesetzt.

e Die Iterationsauswertung ist vorbereitet.

e Die Iterationsauswertung ist durchgefihrt.

e Die Velocity ist Uberpriift und ggf. angepasst.
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Kapitel 5: Vorgehen im agilen PM-Ansatz

5.4 Big Picture - eine Reise durch ein Scrum-Projekt

.10 Das Projekt abschlieRen
Ubergabedokumentation, Danksagung,

'4) Das Produkt-Ziel festlegen
Feier, Lessons Learned

Wohin soll die
Reise gehen?

Spiralmodell)
eine Spiralwindung entspricht
einer Iteration

v (Prozessdurchlauf) bis zum

Steckbrief erstellen, Machbarkeit prifen, E vorgegeben Endtermin bzw.
7 | Chancen und Risiken bewerten. anmmmim
3 Stakeholder Personas e ct.
Backlog abgearbeitet ist.

Abbildung 47: Big Picture - eine Reise durch ein Scrum-Projekt
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6 Vorgehen mit hybriden PM-Ansatzen

Bei hybriden Ansdtzen nutzt man das Beste aus den beiden
Welten des ergebnisorientierten und agilen PM. Heutzutage
werden bereits kaum noch Projekte rein ergebnisorientiert
oder agil geleitet, sondern bedienen sich fast immer zumindest
einzelner Denkmuster und Elemente des jeweils anderen An-
satzes. Insofern ist davon auszugehen, dass die Zukunft bei
hybriden Ansatzen liegt.

,Wer zweimal misst, muss nur einmal sagen.”
Armenisches Sprichwort

,Wer von Anfang an genau weil}, wohin sein Weg fiihrt, wird
es nie weit bringen.” Napoleon Bonaparte, (1769-1821)

Diese beiden Zitate zeigen den scheinbaren Widerspruch von
ergebnisorientiertem (erstes Zitat) und agilem (zweites Zitat)
Projektmanagement. Hybride Losungen sind also eine Kombi-
nation aus sich eigentlich ausschlieRenden Elementen. Aus
dem ,entweder ... oder ...” soll aber ein ,sowohl ... als auch ...”
werden. Es ist keinesfalls eine willkiirliche Anwendung, son-
dern anhand von mehreren BeurteilungsgroRen wahlt man ge-
zielt flr bestimme Teile des Projekts ergebnisorientierte und
fir andere agile Vorgehensweisen und Werkzeuge aus.

Bei hybridem Vorgehen auf ergebnisorientierter Basis gibt es
vier Grundvarianten (siehe Abbildung 48):

1. Ergebnisorientiertes, phasenbasiertes Vorgehen, bei dem
einzelne Projektelemente wie Teilprojekte, Arbeitspakete,
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Kapitel 6: Vorgehen im hybriden PM-Ansatz

die besondere Kreativitat, Kundenabstimmung, etc. erfor-
dern, agil umgesetzt werden.

2. Ergebnisorientiertes, phasenbasiertes Vorgehen, bei dem
eine komplette Phase, die besondere Innovationen, neue
Herausforderungen, Kreativitat, Kundenabstimmung, etc.
erfordert, agil umgesetzt wird.

3. Ergebnisorientiertes, phasenbasiertes Vorgehen, bei dem
das agile Mindset, Prozesse und Werkzeuge gezielt einge-
setzt werden, wie z.B. Agiles Backlog, Daily Stand Up-Mee-
tings, RegelmaRige Reviews (mit Kunden), regelmiRige
Retrospektiven, Time Boxing, etc.

4. Ergebnisorientiertes, phasenbasiertes Vorgehen, bei dem
die Phasen in kurzen, gleichbleibenden Schritten mit kla-
ren Vorgaben umgesetzt werden.

Design

3)

Analyse

Umsetzung

4) b o i

Design

Umsetzung

Abschluss

Abbildung 48: Beispiel hybrides PM (Basis ergebnisorientiert)

Die Abbildung 48 zeigt das hybride Vorgehen auf Basis des er-
gebnisorientierten Projektmanagements. Dies ist sehr haufig
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vertreten, weil Auftraggeber zwar einerseits Agilitdt einfor-
dern, aber nicht auf fixe Meilensteine, etc. verzichten wollen.
Es ist ebenso denkbar, hybride Vorgehensweisen auf Basis des
agilen Projektmanagements zu verwenden, in dem der agile
Prozess mit ergebnisorientiertem Mindset, Prozessen und
Werkzeugen unterstiitzt wird (Abbildung 49).

Agiles PM = Spiralmodell

Iteration n
Iteration 3 Pl U |A
Pl U

PUA = Planen, Umsetzen, Auswerten

Iteration 2 A

Iteration 1 U A

erganzt durch Prozesse und
Werkzeuge aus dem
ergebnisorientierten PM,
wie Business Case,
Stakeholdermanagement,
Chancen- und
Risikenmanagement,
Kostencontrolling, etc.

erganzt durch Prozesse und Werkzeuge
aus Software Engineering, wie
Anforderungsmanagement, Architektur-
und Schnittstellenmanagement,
Testmanagement, etc.

Abbildung 49: Beispiel hybrides PM (Basis agil)

6.1 Rahmenbedingungen ermitteln

Sobald man sich fiir die hybride Vorgehensweise entschieden
hat, kdnnen die Rahmenbedingungen ermittelt werden. Erste
Informationen zum Projekt liegen in der Regel bereits aus der
Projektinitiierung (siehe Kapitel 2) vor. Bei den Rahmenbedin-
gungen muss nun insbesondere geklart werden:
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e Gibt es klar fixierte inhaltliche, finanzielle und / oder zeitli-
che Vorgaben?

e  Wieviel Sicherheit bendtigt die Auftraggeberin hinsichtlich
der Parameter Leistung, Kosten und Zeit?

e Welche Vertragsgrundlage wird angestrebt?

e Welche Zuarbeiten muss / soll / kann die Auftraggeberin
leisten?

e Wird viel Neuland betreten?

e Sind besondere Innovationen gefordert?

e Bestehen besonders hohe Risiken?

e etc.

Hier konnen ergebnisorientierte und agile Werkzeuge genutzt
und kombiniert werden. Diese werden in den entsprechenden
Kapiteln 4 und 5 vorgestellt.

Sofern die Beauftragung fiir das Projekt nicht am Ende der Pro-
jektinitiierung erfolgt ist, sollte, sobald die Rahmenbedingun-
gen geklart sind, moglichst mit Abschluss dieses Prozesses der
Projektauftrag endgiltig verhandelt und unterzeichnet wer-
den, spatestens aber sobald das Projektdesign festgelegt ist.

Checkliste Rahmenbedingungen hybrid

e Die Werkzeuge zur Ermittlung der Rahmenbedin-
gungen sind festgelegt.

“Tiste

e Die Rahmenbedingungen sind ermittelt.
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6.2 Das hybride Projektdesign festlegen

Die Kombinationsmoglichkeiten von ergebnisorientierten und
agilen Vorgehensweisen sind sehr vielfdltig. Grundsatzlich
kann man unterscheiden, ob das Vorgehen auf Basis des ergeb-
nisorientierten oder agilen Ansatzes erfolgen sollte, wie dies
eingangs dieses Kapitels bereits vorgestellt wurde. Die Ent-
scheidung dariber hangt sehr stark von den Voraussetzungen
des Projekts und Erwartungen an das Projekt insbesondere
durch die Auftraggeberin ab. Je mehr Sicherheit die Auftragge-
berin Uber Inhalte, Kosten und Dauern bendétigt, umso eher
sollte man eine ergebnisorientierte Basis verwenden. Sind die
erforderliche Kreativitdat und das bessere Erfiillen der Endkun-
denerwartungen von grolRerer Bedeutung, dann ist sicherlich
eine agile Basis geeigneter.

Als Grundlage fir die Entscheidungen, fiir welche Teile des Pro-
jekts welche Vorgehensweisen und Werkzeuge aus welchen
Ansatzen ausgewahlt werden, sollten mehrere Beurteilungs-
groRRen festgelegt werden. Hierfiir muss das Projekt in einzelne
Teile aufgeteilt werden, um diese einzeln zu prifen hinsichtlich
der geeigneteren Vorgehensweisen und Werkzeuge.

Checkliste Projektdesign hybrid

e Die Anforderungen an das PM in den unterschiedli-
chen Teilbereichen des Projekts sind ermittelt.

e Die Kombination aus ergebnisorientierten und agi-
len Anséatzen ist festgelegt.

e Die Prozesse und Werkzeuge zum Management des
Projekts sind ausgewahlt und definiert.
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Kapitel 6: Vorgehen im hybriden PM-Ansatz

6.3 Das hybride Projekt umsetzen

Die Umsetzung des Projekts ist sehr stark abhangig vom Pro-
jektdesign. Je nachdem welche Vorgehensweisen und Werk-
zeuge aus dem ergebnisorientierten und agilen Projektma-
nagement wie kombiniert wurden, miissen nun Planungs- und
Steuerungsinstrumente eingesetzt werden. Die jeweiligen Be-
schreibungen dazu sind in den betreffenden Abschnitten4.4
fir ergebnisorientiertes und 5.3 fiir agiles Projektmanagement
zu finden. Eine universelle Methode sind Kanban-Boards, die
als vielseitiges und beliebtes Werkzeug bei allen Ansatzen ver-
wendet werden kénnen (siehe ndchsten Abschnitt).

Checkliste Projektumsetzung hybrid

e Die Vertrage sind verhandelt und unterzeichnet.

e Die Prozesse und Werkzeuge zur Planung des Pro- gh_eclg
jekts sind aufgesetzt. ’:ﬁe
e Die Prozesse und Werkzeuge zur Steuerung des
Projekts sind aufgesetzt.
6.4 Kanban-Boards als Werkzeug fur alle Ansatze
Kanban kommt aus der Produktion und dem Lean Manage- Basis u]
ment. Es gehort nicht — wie einzelne behaupten —zu den agilen :
Ansatzen. Ein Kanban-Board kann in allen Projektmanage- Level D)
ment-Ansatzen als Werkzeug verwendet werden und erfreut
sich aus unterschiedlichen Griinden groRter Beliebtheit: Es ist PN
PR

leicht zu verstehen und anzuwenden, anschaulich, motivie-
rend, direkt zur Berichterstattung verwendbar, vielseitig, uvm.
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Abbildung 50: Beispiel einfaches Kanban-Board fiir Projekte

Kanban bedeutet Signalkarte und wird in der Produktion als

IM

,Laufzettel“ verwendet, der eine Bestellung liber den gesam-
ten Herstellungsprozess begleitet. Ubertragen auf das Projekt-
management erhalt in einem Kanban-Board jede Aufgabe eine
Signalkarte, die den aktuellen Status einer Aufgabe liber meh-
rere Prozessschritte aufzeigt. So erkennt man auf einen Blick
alle Aufgaben und den Fortschritt der einzelnen Aufgaben so-
wie liber das gesamte Projekt. Abbildung 50 zeigt ein einfaches

Beispiel flir ein Kanban-Board in Projekten.

Ein Kanban-Board verfdahrt nach dem Pull-Prinzip. Die Projekt-
mitarbeiter wahlen die aktuell zu bearbeitenden Aufgaben
selbst aus (pull = ziehen), anstatt einer Vorgabe durch Vorge-
setzte, was wann zu tun ist (push = driicken).

Neben der Kerninformationen in dem vereinfachten Beispiel
kénnen viele weitere, hilfreiche Informationen hinzugefiigt
werden. Abbildung 51 zeigt ein Beispiel fur ein Kanban-Board
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Kapitel 6: Vorgehen im hybriden PM-Ansatz

flr Projekte mit Zusatzinformationen. Oben in der Mitte steht
der Projekttitel, links daneben steht die Definition of Done, da-
mit sie stets prasent ist. Darunter wird das Team mit Verant-
wortungen, Rollen und Fotos vorgestellt und ganz unten kon-
nen die offenen Punkte aus den Lessons Learned bzw. Retro-
spektive gesammelt werden, bis sie vollstdndig umgesetzt wur-
den. Auf der rechten Seite kann man noch Informationen zur
aktuellen Phase bzw. Iteration einbringen, wie z.B. das Sprint-
Ziel. Weiterhin konnen Werkzeuge zur Fortschrittsmessung,
wie Burnup-Charts etc. dargestellt werden. Ein Parkplatz bzw.
eine Offene-Punkte-Liste (OPL) / List of Open Points (LOP) kann
weitere offene Punkte enthalten.

Projekttitel
| userstories | _tasks | inprocess | testing | done |l sl eation/
Phase

Definition of Done

Rollen und Fotos

EI Burn Up- und Burn
Teamvorstellung mit P s
Verantwortungen, = = g

Parkplatz / List of

Open Points
Offene Punkte aus = - El

Retrospektive /
Lessons Learned

Abbildung 51: Beispiel fiir ein Kanban-Board fiir Projekte mit
Zusatzinformationen

Urspringlich wurden Kanban-Boards analog auf einer grofRen
Wand umgesetzt. Das Raster kann vereinfacht mit Isolierband
erzeugt werden. Die Informationen kdnnen mit Klebe- oder
Magnetkarten dargestellt werden. Das haptische Erlebnis beim
Verschieben einer Karte auf den nachsten Statusschritt ist
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Kapitel 6: Vorgehen im hybriden PM-Ansatz

nicht zu unterschatzen. Mit zunehmender Digitalisierung und
sofern die Teammitglieder nicht alle regelmaRig am selben Ort
sind, ist eine digitale Lésung empfehlenswert. Dies kann ent-
weder mit einer Office-Standardsoftware, wie einer Tabellen-
kalkulation oder einem Prasentationsprogramm erfolgen, oder
mit einer speziellen Software fiir Projektmanagement oder
Kanban-Boards, die auch teilweise als freeware zur Verfligung
stehen (siehe dazu auch Abschnitt 9.8).

Checkliste Kanban-Boards

e Die Inhalte sind festgelegt.

e Entscheidung analog oder digital ist gefallen.

e Bei analoger Umsetzung ist die Wand reserviert,
vorbereitet und gesichert.

e Bei digitaler Umsetzung ist die Software gewahlt,
installiert und die Zugriffsrechte erteilt.

e Alle Teammitglieder sind mit dem Kanban-Board
vertraut und kennen ihre diesbeziiglichen Aufga-
ben und Pflichten.
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Kapitel 7: Das Projekt ordentlich abschlieRen

7 Das Projekt ordentlich abschlielRen

,Mit all der Miuhe, mit der wir manche unserer Fehler verber-

gen, konnten wir sie uns leicht abgewohnen.” Michelangelo ‘“

(1475-1564), ital. Bildhauer, Maler, Baumeister u. Dichter

| -
Zitat

Unabhangig vom Ansatz (ergebnisorientiert, agil oder hybrid)

muss ein Projekt ordentlich abgeschlossen. Die Aufgaben dafiir

sind nahe zu deckungsgleich. Ggf. missen einzelne Aktivitaten
dem jeweiligen Ansatz gerecht und somit angepasst werden.

Der Projektabschluss wird in der Praxis leider haufig vernach-
lassigt, obwohl alle Praktiker wissen, wie wichtig ein geordne-

Basis u.
ter Abschluss ist. Da aber zum Ende eines Projekts viele Res- ﬁ)}
sourcen auf dieses Projekt allokiert und andere Projekte
dadurch vernachlassigt werden, werden nach Umsetzungs-
ende in vielen Fallen die Ressourcen gleich auf die vernachlas-
sigten Projekte gesetzt. Somit sind fiir den strukturierten Pro-
jektabschluss keine ausreichenden Ressourcen mehr verfiig-
bar. Diese ,Sparmafinahme” racht sich spatestens dann, wenn
in Folgeprojekten Fehler wiederholt werden, die einen vielfa-
chen Aufwand nach sich ziehen oder wenn im Nachhinein
Probleme bei den Projektergebnissen auftreten und keine or-
dentlichen Ubergaben inklusive Dokumentationen stattgefun-
den haben.

,Der Kluge lernt aus allem und von jedem, der Normale aus "
seinen Erfahrungen und der Dumme weil3 alles besser.” e

Sokrates (470-399 v. Chr.)
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Kapitel 7: Das Projekt ordentlich abschlieRen

Zu einem strukturierten Projektabschluss kdnnen insbeson-

dere folgende Aufgaben gehoren:

Projektergebnisse inkl. Dokumentation tGbergeben
Anderungen im Projektverlauf und Konsequenzen daraus
fiir Leistung, Kosten und Zeit dokumentieren

Schriftliche Bestatigung der Ergebnisibergabe, Termin-
und Kosteneinhaltung einholen

Abschlussrechnung stellen

Offene-Punkte-Liste abschlieRen

offene Leistungen darstellen und deren Erfiillung sicher-
stellen

Ausblick geben (wie kann es weitergehen?)
Informationen an die Stakeholder tber den Projektab-
schluss geben

Zufriedenheit der Kundin und weiterer Stakeholder abfra-
gen und dokumentieren

Nachakquisition durchfiihren, Folgeauftrage vereinbaren
Festlegen, wann und durch wen die Projektevaluation
durchgefiihrt wird

Lessons Learned durchfiihren (ggf. zu einem spateren
Zeitpunkt aulRerhalb des Projekts)

Nachkalkulation durchfiihren und dokumentieren
Empfehlungen / Referenzen einholen

Projektleiterin und Projektpersonal entlasten
Danksagung an die Beteiligten geben

,Dumme und Gescheite unterscheiden sich dadurch, dass der

Dumme immer dieselben Fehler macht und der Gescheite im-
mer neue.” Kurt Tucholsky (1890-1935)
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Kapitel 7: Das Projekt ordentlich abschlieRen

Die Projektiibergabe sollte gut vorbereitet und moglichst for-
mal gestaltet werden. Es geht insbesondere darum, die voll-
standigen Projektergebnisse zu Gbergeben und dieses schrift-
lich bestatigen zu lassen. Daflir missen die geplanten und im
Projektverlauf durch genehmigte Anderungen angepassten
Ziele hinsichtlich Leistung, Qualitat, Kosten und Terminen zu-
sammengefasst und diese mit den erreichten Ergebnissen ver-
glichen werden. Die Abnahme in Projekten durch die Auftrag-
geberin umfasst dabei nicht nur die Ubernahme der Projekter-
gebnisse, sondern auch deren Priifung und Abnahmeerklarung
innerhalb einer angemessenen Frist.

Weiterer Bestandteil des Projektabschlusses ist der Abschluss-
bericht. Er fasst die Projektibergabe zusammen und stellt we-
sentliche Vorkommnisse sowie Lessons Learned zusammen.
Weiterhin kann er Hinweise zur Zufriedenheit der einzelnen
Stakeholder beinhalten.

Lessons Learned Workshops nehmen zum Projektende die
wahrend des Projekts gemachten Erfahrungen auf und doku-
mentieren diese, um daraus fiir kiinftige Projekte zu lernen.
Lessons Learned Workshops dienen also insbesondere dem
Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP), der im Ab-
schnitt 8.9 vertieft wird). Damit das Projekt selbst aus den Er-
fahrungen lernen kann, sollten auch bei Phasenabschliissen
Lessons Learnd Workshops erfolgen. In agilen Projekten erfolgt
nach jeder Iteration eine Retrospektive.

,Am Ende wird alles gut, und wenn's nicht gut wird,
dann war's noch nicht das Ende.” Oscar Wilde (1854-1900)
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Kapitel 7: Das Projekt ordentlich abschlieRen

Checkliste Projektabschluss

Prozesse und Aufgaben des Projektabschlusses sind

definiert.
e Die entsprechenden Ressourcen fiir einen geordne- Checky
ten Abschluss sind gesichert. :%e‘/

Die Projektergebnisse wurden tibergeben.

Alle erforderlichen Aufgaben und Dokumentation
wurden umgesetzt.

Ein Abschlussbericht wurde erstellt.

Das Team und die Projektleiterin wurden entlastet.
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

8 Projektbegleitende Aufgaben

Die projektbegleitenden Aktivitdten lassen sich keiner einzel-
nen Phase oder Iteration zuordnen, sondern miissen konstant,
regelmaRig oder situativ Gber den gesamten Projektverlauf er-
folgen. Sie sind vergleichbar mit dem ,,Ol im Getriebe” und sor-
gen daflr, dass alles leichtgangiger ist. Damit sind sie fiir das
Projekt unverzichtbar.

Wahrend ein Anfanger im Projektmanagement sich sicherlich
erstmal auf die sequentielle Bearbeitung des Projekts kon-
zentriert und diese begleitenden Aktivitdaten eher intuitiv und
unkontrolliert durchfiihrt, kénnen fortgeschrittene Projektlei-
ter diese Aktivitaten viel strukturierter an- und umsetzen und
so den Erfolg des Projekts erhéhen, die Zufriedenheit der Be-
teiligten und Betroffenen verbessern sowie die Chancen bes-
ser nutzen und die Risiken reduzieren.

8.1 Projektorganisation und Flhrung

Dieser Abschnitt ist vielfaltig und beinhaltet gleich mehrere Er-
folgsfaktoren des Projektmanagements. Bei der Projektorgani-
sation geht es darum, das Projekt optimal in die durchfiihrende
Organisation (z.B. das Unternehmen oder die Behorde) zu in-
tegrieren. Weiterhin missen fir alle Gremien, wie dem Len-
kungsausschuss und insbesondere der Projektleiterin die Auf-
gaben, Kompetenzen und Verantwortungen (AKV) festgelegt
werden. Diese werden dann in einer AKV-Matrix dokumen-
tiert. Die Projektleiterin muss das Team fiihren und motivieren
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

sowie immer wieder wichtige Entscheidungen treffen. Eine so-
lide Organisation und Fihrung des Projekts bericksichtigt das
Kongruenzprinzip. Es besagt, dass die Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortungen in einem ausgewogenen bzw. sogar
kongruenten Verhaltnis zueinander stehen mussen.

Die Projektorganisation ist die Form, wie das Projekt in die
durchfiihrende Organisation integriert wird. Je nach Komplexi-
tat, Neuartigkeit, Risikowert, Umfang, Dauer, Dynamik, etc.
des Projekts konnen unterschiedliche Vorgehensweisen ge-
wahlt werden.

Bei der Einfluss-Organisation wird das Projekt wie eine Stab-
stelle geflihrt, die keine zugeordneten Mitarbeiter hat, son-
dern diese nur bei Bedarf von den Abteilungen anfordert. Die
Matrix-Organisation bekommt Mitarbeiterinnen zu festgeleg-
ten Anteilen zugeordnet. Sie ist damit formaler als die Einflus-
sorganisation. Die Mitarbeiter verbleiben aber zumindest dis-
ziplinarisch in ihren Abteilungen. Nur bei der Reinen Projekt-
organisation sind die Mitarbeiterinnen komplett zu 100% dem
Projekt zugeordnet und auch disziplinarisch unterstellt. Bei der
Auswahl der fur das Projekt am besten geeigneten Projektor-
ganisationsform mussen die entsprechenden Vor- und Nach-
teile abgewogen werden. Diese Aufgabe liegt aber weniger im
Verantwortungsbereich der Projektleiter, sondern eher bei
den Ubergeordneten bzw. unterstiitzenden Instanzen.

Fiir kleinere und eher unkomplizierte Projekte eignet sich
meistens das Einfluss-PM am besten. Mit steigendem Grad der
genannten Projektmerkmale ist eine starker formalisierte Or-
ganisationsform notwendig. Hierflir bedient man sich dann der
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Matrix-Organisation. Besonders komplexe und langdauernde
Projekte bendtigen haufig sogar eine eigenstandigere Losung,
die man als Reine Projektorganisation bezeichnet. Die Abbil-
dung 52 zeigt einen Uberblick tiber diese drei grundsatzlichen
Projektorganisationsformen.

Matrix-PM

Abteilung A

Abteilung N

Abteilung B

Projekt 1

Projekt 2

Reines PM Bt ns Eianr:
( J ( )

( J I J
I J [ )

Abbildung 52: Uberblick Projektorganisationsformen

Zusatzlich kann ein Projektorganigramm erstellt werden.

Ebenso wie das Organigramm einer Organisation stellt es die élJ
Level D
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Stellen und ihre Beziehungen in einer (Baum-)Struktur dar. In
ergebnisorientierten Projekten kann dies vom PSP abgeleitet
werden.

Neben der Projektleiterin, den Teilprojektleitern und Teammit-
gliedern bestehen zwei weitere wichtige Gremien, die bei der
Projektorganisation beriicksichtigt werden miussen: Die Auf-
traggeberin und der Lenkungsausschuss. Die Besetzung und
AKV dieser Gremien missen ebenso fir das Projekt bestimmt
werden.

Bei internen Projekten gibt es nur eine interne Auftraggeberin.
Sofern eine externe Beauftragung vorliegt, kann bei wichtigen
bzw. groBen Projekten neben dem externen auch eine interne
Auftraggeberin benannt werden. Auch Auftraggeber haben
Pflichten. Diese kénnen z.B. die Bereitstellung von Raumen,
Werkzeugen, Material, Daten oder anderen Produktionsfakto-
ren oder Zuarbeiten sein. Dazu gehdren auch rechtzeitige Ent-
scheidungen und deren Kommunikation, Abnahmen, Projekt-
marketing, etc. Die Projektleiterin sollte dies zu Beginn des
Projekts einfordern und moglichst schriftlich — bei externen
Projekten auch vertraglich - fixieren.

Wenn die projektdurchfihrende Organisation viele Projekte
gleichzeitig meistern muss oder das Projekt besonders neuar-
tig, grolk, komplex oder risikobehaftet ist, dann kann die Auf-
traggeberin durch einen Lenkungsausschuss (LA) vertreten
werden. Der LA ist das Berichts-, Entscheidungs- und Eskalati-
onsgremium fir die Projektleiterin und wird in der Praxis auch
gerne als Steuerungsausschuss, Lenkungskreis, Steuerkreis,
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

0.3. bezeichnet. Ein LA besteht in der Regel aus weiteren Fih-
rungskraften der projektdurchfiihrenden Organisation.

,Wenn einer alles selbst machen will, braucht er sich nicht zu
beklagen, dass er schlieBlich alles selbst machen muss.“
Henri Nannen (1913-1996)

Eine Projektleiterin muss ...

kreative
Lésungen
finden

Ziele setzen

Vertrage Aufgaben

verhandeln planen
Finanzen managen Interessengruppen
) ) managen
Mitarbeiter
fihren und

das Projekt

motivieren vermarkten

Abbildung 53: Ausgewdihlte Aufgaben einer Projektleiterin

Als Gesamtverantwortliche fir das Projekt tragt die Projektlei-
terin im Rahmen ihrer typischen Aufgaben (siehe Abbildung
53) ein ganzes Biindel an AKV. Dazu gehoren insbesondere:
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Planung, Koordination und Abwicklung des Projektes. Das
beinhaltet im Wesentlichen die Planung aller erforderli-
chen MalRnahmen zur Erreichung der Projektziele (Aufga-
benbestimmung und -strukturierung, die Zuweisung / Ver-
einbarung von Aufgaben, Festlegung des Ablaufs, der Ter-
mine und Kosten in Zusammenarbeit mit durchfiihrenden
organisatorischen Stellen), Uberwachung und Steuerung
des Projektablaufs, Analyse von Abweichungen und Her-
beiflihrung von SteuerungsmaBnahmen, der Aufbau und
Flihrung des Projektteams, die Sicherstellung des Informa-
tionsflusses im Projekt, Berichterstattung an und Abstim-
mung mit der Auftraggeberin, der Aufbau und die Pflege
der Projektdokumentation, die Anwendung eines Quali-
tatsmanagements und eines Chancen- und Risikomanage-
ment, etc.

Sicherung des Projekterfolgs fiir externe und eigene Orga-
nisation

Ansprechperson des Projektes fir alle Beteiligten und Be-
troffenen

Koordination und Fiihrung des Projektteams

Problem- und Konfliktlésungen initiieren und begleiten
Vertragliche Abwicklung des Projekts

Vertretung des Projekts nach auRen und innen
Offentlichkeitsarbeit/Marketing fiir das Projekt

Die Projektleiterin hat weiterhin eine Sorgfaltspflicht zum

Schutz der Mitarbeiter und Umwelt. In einer Gefahrdungsbe-

urteilung mussen die Sicherheit, Gesundheit der Mitarbeiter

und der Umweltschutz analysiert und erforderliche
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

MaBnahmen zu deren Aufrechterhaltung geplant und umge-
setzt werden.

Fiir die Ubersicht und Transparenz in Projekten sollten die Rol-
len und Verantwortungen der einzelnen Beteiligten klar defi-
niert und dokumentiert sein. Hierfir eignet sich die RACI-Mat-
rix besonders gut. Die vier Buchstaben stehen dabei fir
Responsible, Accountable, Consulted und Informed. Sie zeigt
fir die einzelnen Aufgaben im Projektmanagement auf, wer
fiir die Durchfiihrung verantwortlich ist (R), wer die auftragge-
bende Verantwortung hat (A), wer fachlich unterstitzen soll
(C) und wer zu informieren ist (1).

Die Projektleiterin sollte eine ausgepragte personliche Integri-
tat vorweisen. Dazu gehoren insbesondere eine hohe Verlass-
lichkeit, vertrauensvolle Zusammenarbeit und der personli-
che Umgang mit Fehlern, also eine vorgelebte Fehlerkultur.

,Vertrauen entsteht, indem man sagt, was man tut und tut,
was man gesagt hat.” Jan-Henning Blanke (*1976)

In den agilen Ansatzen und insbesondere Scrum sieht die The-
orie keine Projektleitung vor. Ein Scrum-Team besteht aus ei-
nem Product Owner, einem Scrum Master und bis zu acht Ent-
wicklern (Developper). Alle Mitglieder des Scrum Teams sind
gemeinsam ergebnisverantwortlich (accountable). Der Pro-
duct Owner ist zusatzlich ergebnisverantwortlich ,,accoutable”
fir das Projektergebnis (Produktverantwortung) und der
Scrum Master ist fir die Anwendung von Scrum ergebnisver-
antwortlich (,,accoutable”). Die Developper arbeiten selbstor-
ganisiert und sollen mit jedem Sprint ein anwendbares
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Inkrement erzeugen (siehe dazu auch die Einflihrung in das Ka-
pitel 5).

Im Rahmen der Gesamtaufgabe, das Projekt zu leiten und zu
verantworten, muss die Projektleitung das Projektteam fiih-
ren und motivieren. Hier gelten insgesamt dieselben Prozesse,
Mechanismen und Werkzeuge wie in der Filhrung von Organi-
sationen. Die Projektleiterin sollte somit eine erfahrene Fiih-
rungskraft sein, die ihren Fiihrungsstil und das Spektrum der
Flihrungsinstrumente aus der organisationalen Fihrung auf
das Projekt (ibertragen kann.

»Wer Menschen fiihren will, muss hinter ihnen gehen.”
Laotse (604-531 v. Chr.)

Ausgesuchte Theorien, Instrumente, etc. sind u.a.:

e Spektrum der Fihrungsstile und deren situative Anwen-
dung

e Einsatz von Personlichkeitsmodellen

e MaBnahmen zur Teambildung und Teamentwicklung

e Motivationstheorien: Maslow, Herzberg, Deci u. Ryan, etc.

Jede Fiihrungskraft hat ihren eigenen Fiihrungsstil. Er ist nicht
angeboren, sondern entwickelt sich im Laufe der Lebensjahre.
Basierend auf Erfahrungen und anderen Erkenntnissen wird
der Flhrungsstil immer wieder angepasst. Man lernt dabei nie
aus. Das Spektrum der Fiihrungsstile reicht dabei vom auto-
kratischen lGber den heutzutage stark verbreiteten demokrati-
schen bis hin zum Laissez Faire Flihrungsstil. Der Flihrungsstil
ist aber nicht nur von der Fihrungskraft, sondern einigen wei-
teren Faktoren abhangig, wie z.B. der vorherrschenden
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Organisationskultur, den zu fihrenden Mitarbeitern und der
aktuellen Situation im Projekt. Da Projekte weitere Aspekte
mitbringen, wie Konfliktpotenzial mit der Linie, Teilung von dis-
ziplinarischer und fachlicher Fiihrung (laterale Fiihrung), Fiih-
rung aus der Ferne, héhere Dynamik, etc. missen Flihrungs-
krafte in Projekten ihren Fihrungsstil 6fter und intensiver hin-
terfragen und anpassen.

Eine hilfreiche Orientierung bieten die sogenannten Manage-
ment-by-Techniken. Beispiele sind:

e Management-by-Objectives (MbO): Zielvereinbarungen
leiten die zu fiihrende Person

e Management-by-Exception (MbE): die Fihrungskraft greift
nur bei Abweichungen aktiv oder korrigierend ein

e Management-by-Delegation (MbD): die Flihrungskraft de-
legiert Aufgaben und die zu fihrende Person Gbernimmt
Verantwortung

e Management-by-Vision (MbV): die zu fiihrende Person
wird Uber eine Vision geleitet

»lch kann die Bewegung der Himmelskdrper berechnen, aber
nicht das Verhalten der Menschen.” Isaac Newton (1643-1727),
engl. Physiker, Mathematiker u. Astronom

Zum besseren Verstandnis wie man selbst und andere ,ti-
cken”, also welche persoénlichen Auspragungen man hat und
welches Verhalten daraus resultieren konnte, verwendet man
Personlichkeitsmodelle. Sie sind sehr hilfreich zur Einschat-
zung einzelner Personen. Es ist aber dringend von einem Den-
ken in Stereotypen (,Schubladen”) abzusehen. Diese Modelle
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

haben stets eingeschrankte Aussagekraft und es bedarf guter
Kommunikation — basierend auf diesen Informationen — solide
Losungen fiur die Beteiligten zu schaffen.

“Coming together is a beginning; keeping together is process;
working together is success.” Henry Ford, (1863 - 1947)

In Projekten arbeiten Personen zusammen, aus denen sich
moglichst schnell Teams entwickeln sollen. Daflir benétigen sie
Ubereinstimmende Ziele, die sie nur gemeinsam erreichen
konnen. Jede Gruppe durchlduft auf dem Weg zum Team den
gruppendynamischen Prozess der Teamentwicklung (siehe
Abbildung 54). Keiner der Stufen kann Gbersprungen werden.
Die Projektleiterin sollte darauf achten, dass die ersten drei
Stufen griindlich, aber schnell durchlaufen werden, damit das
Team zligig in die Arbeitsphase (Performance) kommt. Ein so-
lider Projektstart-Workshop ist eine optimale Gelegenheit da-
fir. Im Laufe des Projekts sollte die Projektleiterin wiederholt
mit weiteren MalBnahmen zur Teambildung die Teamentwick-
lung unterstitzen.

Forming (Formierung)

Das Team wird konstituiert. Die Mitglieder lernen sich ken-
nen und ordnen sich {iber den ersten Eindruck ein.
Storming (Konfliktstufe)

Es entsteht ein Gerangel um Positionen im Team hinsichtlich
Hierarchie, Stellung im Team, Rollen, Fachaufgaben, etc.
Norming (Normierungsstufe)

Die Teamrollen werden gefunden, formal definiert und auch
informell akzeptiert.

Performing (Arbeitsphase)
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Nachdem die Teamrollen klar und akzeptiert sind, kénnen
sich die Teammitglieder viel starker auf die Arbeitsinhalte
konzentrieren, auch wenn die Teams immer wieder in die
Vorstufen zurickfallen.

Adjourning (Auflosungsphase)

Teams l6sen sich auf, wenn die gemeinsamen Ziele erfiillt
sind und keine neuen Ziele entstehen. Sie sollten nicht sich
selbst Uberlassen, sondern kontrolliert und wertschatzend
aufgelost werden.

Abbildung 54: Stufen der Teamentwicklung nach Tuckman

»Sommer ist die Zeit, in der es zu heil} ist, um zu tun,
woflr es im Winter zu kalt war.” Mark Twain (1835-1910)

Fiir die Teamentwicklung und die funktionierende Zusammen-
arbeit sind die Definition von Teamrollen und Teamregeln von
besonderer Bedeutung. Teamrollen regeln, ,wer” fir , was”
verantwortlich ist bzw. eingesetzt wird. Mit den Teamregeln
vereinbart man das ,wie” der Zusammenarbeit. Es gibt grund-
satzlich sowohl formale als auch informelle Teamrollen und
Teamregeln. Wichtig ist auch die Reflektion der eigenen
Teamrolle. Dabei sollte man sich selbst fragen, welche Team-
rolle man im Projekt hat (z.B. Macher, Unterstiitzer, Berater,
Moderator, Innovator, etc.), wie die Teamrolle gekennzeichnet
ist und welchen Beitrag sie leistet, was andere Teammitglieder
von der Rolle erwarten sowie auch die Frage, wie und wo sie
eher hinderlich sein kann.
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Dle Bremer Stadtmusikranten
Eln starkes Team. fitr Projekterfoly!

& o
3 Fithru

Abbildung 55: Teamarbeit durch gegenseitige Ergénzung
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Ein ausgezeichnetes Beispiel fiir erfolgreiche Teamarbeit sind
die vier alternden Tiere aus dem Marchen der Bremer Stadt-
musikanten (siehe Abbildung 55): Auf sich allein gestellt waren
sie alle vier dem Tode gewidmet. Gemeinsam haben sie ihre
jeweiligen Starken geblindelt und so erfolgreich zusammenge-
arbeitet. Jedes Teammitglied hat den ihm moglichen Beitrag
zum gemeinsamen Erfolg geleistet.

Projektteammitglieder kdnnen intrinsisch oder extrinsisch mo-
tiviert sein. Bei intrinsischer Motivation ist die zu flihrende
Person bereits aus sich selbst heraus - also aus ihrem Inneren -
so motiviert, dass keine duReren Motivationsanreize erforder-
lich sind. Extrinsische Motivation hingegen sind alle Motivati-
onsmaRknahmen von auflerhalb, um eine Person zu einem be-
stimmten Verhalten oder Handlungen zu fiihren. Die Flihrungs-
aktivitaten bei der extrinsischen Motivation sollten positives
Verhalten bzw. erfolgreiche Handlungen und deren Ergebnisse
belobigen und/oder belohnen. Negatives Verhalten bzw.
schlechte Handlungen sollten besprochen, kritisiert und ggf.
sanktioniert werden.

,Wer ein Warum hat, dem ist kein Wie zu schwer.”
Friedrich Nietzsche (1844-1900)

Weiterhin sollte die Projektleiterin zur Filhrung des Projekts
Motivationstheorien, wie die Bediirfnispyramide von Maslow,
die Zwei Faktoren-Theorie von Herzberg und die Selbstbestim-
mungstheorie von Deci und Ryan kennen und berticksichtigen.
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Maslows Bedirfnispyramide Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

Motivatoren
werden nicht als selbstversténdlich
vorausgesetzt und verstdrken die

lichung Motivation. Nach gewissen
Zeitablauf werden Motivatoren zur
|CH-Bediirfnisse selbstversténdlichen Gewchnheit
und somit zu Hygienefaktoren.

Soziale Bediirfnisse

. 4

Hygienefaktoren
Sicherheitsbediirfnisse werden als selbstversténdlich
vorausgesetzt. Sind sie vorhanden,

ist alles normal, fehlen sie, filhrt
Physiologische Bediirfnisse (Schlafen, Trinken, Essen) dies zu Demotivation.

Abbildung 56: Maslowsche Bediirfnispyramide und Herzbergs
Zwei-Faktoren-Theorie

Die Maslowsche Bediirfnispyramide besagt, dass jeder
Mensch die Bedurfnisse auf einer Ebene erfillt haben muss,
um die nachsthohere Stufe zu erreichen. Aufgrund aullerer
Einflisse oder Vorfalle kann ein Teammitglied (zwischenzeit-
lich) um eine oder mehrere Stufen absinken. Dies gilt es zu er-
kennen und der Situation entsprechend sensibel zu handeln. In
Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie gibt es Hygienefaktoren
und Motivatoren. Die Projektleiterin muss darauf achten, die
Hygienefaktoren zu erfiillen und die Motivatoren gezielt und
im richtigen AusmalR einzusetzen (siehe Abbildung 56).

Eine weitergehende Betrachtung der beiden vorangegangenen
Motivationstheorien bietet die Selbstbestimmungstheorie
von Deci und Ryan (englisch: Self-Determination Theory (SDT))
an. Sie basiert auf den drei Grundbedtirfnissen Kompetenz (im
Sinne von Fahigkeit), Autonomie (im Sinne von Freiwilligkeit)
und soziale Eingebundenheit (im Sinne von gegenseitiger
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Anerkennung). Aus diesen drei Grundbediirfnissen entschei-
det ein Individuum Uber ein bestimmtes Verhalten. Eine Fiih-
rungskraft kann im Sinne einer Motivierung/Fuhrung einer Per-
son die Ursachen fir ein bestimmtes Verhalten ermitteln und
beeinflussen.

Im gesamten Projektverlauf muss die Projektleiterin zudem im-
mer wieder Entscheidungen treffen. Manche davon sind Rou-
tine-Entscheidungen, andere ad hoc-Entscheidungen, uvm.
Der Entscheidungsprozess muss der Bedeutung der Entschei-
dung angemessen sein. Entscheidungen miissen dokumen-
tiert, kommuniziert, Gberprift und oft auch revidiert werden.
Sie missen zudem teilweise gemeinsam gefallt werden, auch
wenn die Projektleiterin die letztendliche Verantwortung be-
halt.

Projektleiterin zu sein ist ein toller, herausfordernder, an-
spruchsvoller und vielfaltiger Job, der viel nimmt und viel gibt.
Projekte sind wie kleine Unternehmen auf Zeit. Somit sollte
eine Projektleiterin ein breites fachliches und betriebswirt-
schaftliches Verstandnis, Kompetenzen und Erfahrungen ha-
ben. Diese vielfaltigen Herausforderungen bringen viele Belas-
tungen, aber ebenso viel Abwechslung mit sich. Die hohen An-
spriiche an Projektleiterinnen machen sich in der Regel auch
bei der Bezahlung und den Karrieremdoglichkeiten positiv be-
merkbar.

Synonym, aber eben immer abgestuft sind die AKV fir Teilpro-
jektleiter und Arbeitspaketverantwortliche zu verstehen. Die
ibrigen Projektteammitglieder sind ebenso wie die bereits ge-
nannten Gremien selbstverstandlich aufgefordert, alle Ideen,
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Vorfille, etc. im Sinne des Projekts zu behandeln und bei Be-
darf an die jeweils ndachsthohere Ebene zu berichten.

Flihrung erfordert auch immer eine gute Selbstreflexion und
Selbstmanagement. Zu den Grundlagen des Selbstmanage-
ments gehort die Eisenhower-Matrix (siehe Abbildung 57), mit
deren Hilfe man seine Aufgaben strukturieren und priorisieren

kann.
N

o terminieren und

wichtig sofort erledigen schnellstméglich
erledigen
< J \

nicht delegieren oder

wichtig I6schen

—

eilig nicht eilig

Abbildung 57: Eisenhower-Matrix

Checkliste Organisation und Fiihrung

e Die Projektorganisation ist definiert und kommuni-
ziert.

e Die Rollen sind beschrieben.

e Die Rollen sind besetzt.

o Die Projektleiterin hat mit allen Teammitgliedern
gesprochen und sein Filhrungskonzept festgelegt.
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

e Ein Kick Off hat stattgefunden. Alle Beteiligten sind
beauftragt, integriert und motiviert.

e Der Teamentwicklungsprozess hat begonnen und
wird aktiv gefiihrt.

e Die Projektleiterin fihrt und motiviert ihr Team.

o Die Projektleiterin hat eine solide Selbstorganisa-

tion.

8.2 Stakeholder managen und Projektmarketing

Jedes Projekt bewegt sich in einem Umfeld. Es hat projektin-
terne und -externe Interessengruppen und viele weitere Fak-
toren aus dem Umfeld. Diese Umfeldfaktoren unterteilt man
in sachliche und soziale Faktoren. Sachliche Umfeldfaktoren
sind z.B. das politische, wirtschaftlich, geografische oder recht-
liche Umfeld. Alle personenbezogenen Faktoren, wie z.B. Auf-
traggeberin, Kundin, Lieferanten, Teammitglieder, Anwohner,
etc. bezeichnet man als soziale Umfeldfaktoren.

Eine gute Orientierung bei der Umfeldanalyse bietet die
PESTLE-Analyse. Dabei werden Faktoren in folgenden Umfel-
dern gesucht: P = political (politisch), E = economical (wirt-
schaftlich), S = social (sozial-kulturell), T = technological (tech-
nologisch), L = legal (rechtlich) und E = environmental (geogra-
fisch-6kologisch).

,Das Stiick war ein grolRer Erfolg. Nur das Publikum ist durch-
gefallen.” Oscar Wilde (1854-1900)
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Die Interessengruppen in Projekten - heutzutage meist als Sta-
keholder bezeichnet - erfahren immer mehr Berlicksichtigung
im Projektmanagement. Dennoch ist Stakeholdermanagement
in vielen Organisationen und Projekten ein unterschatzter Er-
folgsfaktor. Es gibt nach wie vor eine grolRe Anzahl an Projekt-
leitern, die beim Stakeholdermanagement bewusst sehr rest-
riktiv vorgehen.

,Ein einfacher Zweig ist dem Vogel lieber
als ein goldener Kafig.” Chinesisches Sprichwort

Moderne Ansatze des Stakeholdermanagements verfolgen in
der Regel eine aktive, friihzeitige und umfassende Integration
der Stakeholder. Der teilweise erhebliche Mehraufwand dafiir
sollte sich spater auszahlen. Es entstehen passendere und
nachhaltigere Losungen und eine erheblich héhere Akzeptanz.
Viele zeit-, geld- und nervenaufreibende Konflikte kénnen ver-
mieden werden. Demgegeniiber steht die restriktive Einstel-
lung zum Stakeholdermanagement, die nicht auflésbare
»Wunschkonzerte” an das Projekt und endlose Diskussionen,
etc. befiirchtet.

Der Prozess des Stakeholdermanagements kann wie folgt ge-
staltet werden:

e Stakeholder identifizieren

e Stakeholder hinsichtlich ihrer Interessen und Einfluss ana-
lysieren

e Malnahmen zur Stakeholderintegration planen

e MaBnahmen umsetzen und Stakeholderverhalten be-
obachten, ggf. MaBnahmen anpassen
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

e Stakeholdermanagement evaluieren

Fir die Identifizierung der Stakeholder kann die Abbildung 58
eine erste Unterstiitzung in Form einer Checkliste bieten. Jedes
Projekt sollte allerdings sorgfaltig Gber darliber hinausgehende
Stakeholder nachdenken. Ebenso missen identifizierte Stake-
holder ggf. weiter unterteilt werden, z.B. verschiedene Abtei-
lungen des Unternehmens.

i : auRerhalb des
t\e’m:h,,:/ Unternehmens  (FSSSSICII
< im Verbun

innerhalb des .
Banken e Unternehmens e —
___ - itung . abteilungen
= innerhalb des S
_ Projekts A
AN % ~Projekt-
PM-Abteilung Projektleitung mitarbeiter @
K’J’, S 9
Inhaber des ATDaInehar
N i vertretungen Externe

‘ et

Staat /
. Regierung

Politik / = Anwohner
\ haft m und andere
— . Betroffen
\ j \ ,
Abbildung 58: Typische Stakeholder in Projekten

Ein Stakeholderportfolio leistet eine gute Ubersicht iber alle
identifizierten Stakeholder hinsichtlich ihrer Interessen und
Einfluss. Neben der eigentlichen Funktion, namlich die Grup-
pierung der Stakeholder in deren Bedeutung fiir das Projekt,
kann das Stakeholderportfolio auch insbesondere wie ein ,,Ra-
darschirm zur kontinuierlichen Beobachtung genutzt werden.
Abbildung 59 zeigt ein Beispiel fiir ein Stakeholder-Portfolio.
Rot kennzeichnet dabei eine negative, griin eine positive
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Einstellung zum Projekt. Einzelne Gruppen kénnen sowohl po-
sitiv als auch negativ eingestellte Teilgruppen haben. Es kommt
bei der Darstellung weniger darauf an, an welcher genauen Po-
sition die Stakeholder eingezeichnet werden, sondern viel-
mehr, dass man sie Uberhaupt identifiziert und hier einge-
bracht hat, so dass man sie nicht einfach vergisst.

hoch € acencusra -_ .' l

Konflikt- | 2 4 tarbeite
potential Anwonne
‘4 0
niedrig
Banken
1 3
niedrig Macht / Einfluss hoch

Abbildung 59: Beispiel fir ein Stakeholder-Portfolio

Ergdnzend zum Stakeholderportfolio kann eine Stakeholder-
tabelle verwendet werden. Diese kann viele weitere Informa-
tionen zu den Stakeholdern, den MaRhahmen und deren Er-
folg, etc. aufnehmen. Hiermit kénnen die weiteren Schritte des
Stakeholdermanagement gesteuert werden.

Basierend auf der Stakeholderanalyse missen Stakeholder-
strategien entwickelt werden, wie man die Stakeholder mog-
lichst einbeziehen oder ansonsten mit ihnen umgehen will.
Diese Strategien miissen pro Stakeholdergruppe definiert wer-
den und koénnen ein grolRes Spektrum von partizipativ,
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

diskursiv liber informativ bis hin zu repressiv einnehmen. Das
Vorgehen bei der Einbindung der einzelnen Stakeholdergrup-
pen legt man mit einem Kommunikationsplan fest.

Samtliche Daten Uber die Stakeholder missen besonders gut
geschitzt werden und sollten nie Dritten in irgendeiner Form
zuganglich sein. Dies gilt insbesondere bei negativen Einschat-
zungen zu einzelnen Stakeholdern.

,Das Gegenteil von gut ist gut gemeint.”
Kurt Tucholsky (1890-1935)

Zu den weiteren Analysemethoden, die im Stakeholderma-
nagement verwendet werden, gehdren u.a. Personas und Em-
pathy Map. Personas entwickelt fiktive Personen als typische
Vertreter einer Stakeholdergruppe und ermittelt deren we-
sentliche Eigenschaften, wie z.B. Alter, Geschlecht, Beruf, Hob-
bys, Motivation (Kaufentscheidungskriterien, Vorbilder), An-
forderungen und Bediirfnisse, Informationsbedarf und Infor-
mationskanale, Erwartungen, Beflirchtungen, etc. Projekt-
teams sollen damit die Bedurfnisse ihrer Zielgruppe(n) besser
verstehen. Die Empathy Map unterstiitzt dabei, sich in eine an-
dere Person hinzuversetzen und das Projekt aus deren Per-
spektive zu betrachten (siehe Abbildung 60 sowie Beispielan-
wendung Abbildung 106). Weiterhin haben sich in den letzten
Jahren einige moderne Ansatze entwickelt, wie z.B. Biirgerbe-
teiligung, Deep Democracy, Capacity Works, etc.
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Think & Feel

Was denkt der Stakeholder?
Was fiihlt der Stakeholder?

Hear

Was hort der Stakeholder? Was sieht der Stakeholder?

Say and Do

Was sagt der Stakeholder?

Was macht der Stakeholder?

Pain Was argert den Stakeholder? Gain Was wiinscht sich der Stakeholder?

Abbildung 60: Empathy Map

Grundsatz jeder Stakeholderarbeit sollte eine positive Einstel-
lung sein. Man sollte stets darauf achten, win-win-Situationen
mit allen Beteiligten und Betroffenen zu erzeugen. Eine win-
loose-Situation kann zwar fiir das Projekt selbst haufig einfa-
cher sein, jedoch der ausfiihrenden Institution anderweitig
und vor allem langfristig Schaden beifiigen. Auch kiinftige Pro-
jekte konnen darunter leiden, wenn man ,verbrannte Erde”
hinterlasst. Dieser Gbergreifenden Verantwortung sollte sich
jede Projektleiterin nicht nur aus betriebswirtschaftlichen,
sondern auch aus ethischen Griinden bewusst sein.

,Der grofRte Feind der neuen Ordnung ist, wer aus der alten
seine Vorteile zog.” Niccold Machiavelli (1469-1527)

Ebenso sollte unbedingt die Unternehmenskultur in der be-
treffenden Organisation berlicksichtigt werden. Eine Unter-
nehmenskultur zu dndern, ist ein sehr langwieriger Prozess,

137

Praxis-

tipp

Level D



Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

gegen sie zu arbeiten, ist kontraproduktiv. Also sollte man Lo-
sungen finden, die mit der Unternehmenskultur einhergehen.
Da nur ein kleiner Teil der Unternehmenskultur sichtbar und
der Grof3teil unsichtbar ist, kann man mit den drei Ebenen von
Edgar Schein eine Analyse durchfiihren. Zur sichtbaren bzw.
bewussten Ebene gehdren demnach die aktive Kommunika-
tion, die aktiven Handlungen und AuRerlichkeiten, wie Klei-
dung, etc. Unsichtbar bzw. unbewusst sind die zweite (Werte
und Normen) und dritte Ebene (grundlegende Annahmen,
Denk- und Verhaltensmuster).

Wesentliche Uberlappungen zum Stakeholdermanagement
und Projektmarketing hat das Change Management. In der
heutigen Zeit des permanenten Wandels hat es sich langst zu
einer eigenstandigen Disziplin entwickelt. Da Projekte stets ei-
nen Wandel mit sich bringen, muss selbstverstandlich auch ein
gezieltes Change Management stattfinden. Change Manage-
ment sollte nicht mit dem Anderungsmanagement (siche Ab-
schnitt 4.4) in Projekten verwechselt werden.

Unter Change Management (Veranderungsmanagement) ver-
steht man alle MaRnahmen zum Wandel einer Organisation
und insbesondere der Schaffung von Akzeptanz und Motiva-
tion zur Veranderung von Strukturen und Prozessen.

,Die reinste Form des Wahnsinns ist es, alles beim Alten zu

belassen und gleichzeitig zu hoffen, dass sich etwas andert.“
Albert Einstein (1879-1955)
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,Wer nichts verandern will, wird auch das verlieren,
was er bewahren moéchte.”
Dr. Gustav Walter Heinemann (1899-1976), dt. Politiker

,Wenn etwas besser werden soll, muss es anders werden.”
Georg Christoph Lichtenberg (1742-1799), deutscher Schriftsteller

»Es ist nicht die starkste Spezies, die liberlebt, auch nicht die
intelligenteste, aber diejenige, die am anpassungsfahigsten
auf Verdanderungen reagiert.”

Charles Darwin (1809-1882), brit. Naturforscher

Verschiedene Experten haben die typischen Stufen des Wan-
dels beschrieben. Das sehr einfache Modell ,unfreeze -
change - refreeze” von Kurt Lewin beschreibt, dass man zu-
nachst bestehende, feste Strukturen aufbrechen muss (un-
freeze / auftauen), dann einen Wandel vollziehen kann, um ab-
schlieBend die neuen Strukturen wieder einzufrieren
(refreeze).

»Psychologie ist die Halfte der Wirtschaftspolitik.”
Ludwig Ehrhard (1897-1977)

Das wohl bekannteste Modell sind die acht Stufen des Wan-
dels nach John P. Kotter:

Notwendigkeit der Anderung aufzeigen

Koalition von Flihrungspersonen aufbauen

Vision und strategisches Vorgehen definieren
Unterstitzer aufspiiren und integrieren

Hindernisse aus dem Weg raumen

Kurzfristige Erfolge herbeifiihren und kommunizieren

NoukwbhpeE

Den Wandel weiter konsequent vorantreiben
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8. Den Erfolg der neuen Strukturen und Prozesse aufzeigen

Projekte missen heutzutage auch immer mehr vermarktet
werden. Vor allem, aber nicht nur durch das Internet sind Be-
troffene besser informiert und fordern mehr Information und
Integration ein. Daher ist eine positive Positionierung eines
Projekts sicher in den meisten Fallen hilfreich. Projektmarke-
ting ist seit Jahren auf dem Vormarsch.

Projektmarketing sind alle MaBnahmen, die der Informierung
und Erklarung sowie Uberzeugung und Akzeptanzschaffung
hinsichtlich der Projektprozesse und -ergebnisse bei den rele-
vanten Interessengruppen des Projekts dienen.

Projektmarketing kann in einem Mix aus analogen und digita-
len MaRnahmen erfolgen. Die zunehmende Digitalisierung
lasst den Anteil an digitalen MalRnahmen steigen, wird aber
die analogen MaRnahmen nie obsolet machen. Typische Bei-
spiele fiir MaBnahmen des Projektmarketings sind:

e allgemeine Informationsveranstaltungen

e  Workshops mit Betroffenen

e Aktivitdten zu wichtigen Meilensteinen (z.B. Richtfest)
e Darstellungen in Unternehmenszeitung / -Newsletter
e (regelmaRiger) Projekt-Newsletter

e Projekt-Homepage im Intranet/Internet

e Fachvortrage auf Kongressen

e Fachbeitrage in Zeitschriften

e Pressemitteilungen

e Aushdnge, schwarzes Brett

e Projektlogo
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e Projektkurzbezeichnung (z.B. Delta, Y2K)
e Info-Hotlines
e Zufriedenheitsbefragung durch Fragebogen, Interviews

Mit dem Internet und insbesondere den Social Media hat
sich das Projektmarketing von der Einweg-Kommunikation
mehr zum Dialog entwickelt. Es bietet viele neue Chancen,
aber birgt auch neue Risiken. Man kann das Projektmarketing
breiter streuen und damit mehr Personen erreichen, aber
auch ,,schlafende Hunde” wecken. AuRerdem finden sich Pro-
jektgegner leichter untereinander, verbinden sich und treten
gemeinsam starker auf. Kern fiir das Projektmarketing im In-
ternet bieten die sozialen Netzwerke und kiinftig mehr und
mehr die Kiinstliche Intelligenz (KI). Diese sollten aktiv be-
dient und sorgfiltig beobachtet werden.

»lch glaube, es ist immer noch besser, die Wirtschaft gesund
zu beten als sie tot zu reden” Ludwig Ehrhard (1897-1977)
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Checkliste Stakeholder und Projektmarketing

e Das Projektumfeld und die Stakeholder sind identi-

fiziert, analysiert und bewertet.

e Strategien zur Integration der Stakeholder sind de-
finiert und werden umgesetzt.

e Das Projektmarketing ist konzipiert und aufgesetzt.

8.3 Intern und extern kommunizieren

Kommunikation spielt eine wichtige Rolle in Projekten. Es gibt
unzahlige Kommunikationssituationen und auch haufig
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Kommunikationsunfalle, wie Missverstiandnisse, aneinander
vorbeireden, etc., die den Projekterfolg reduzieren.

,Wie reden Menschen mit Menschen? Aneinander vorbei.”
Kurt Tucholsky (1890-1935)

Ziel der internen Projektkommunikation ist, dass alle Beteilig-
ten zur erforderlichen Zeit die richtigen Informationen in Qua-
litat und Quantitat zur Verfligung haben, um ihre Aufgaben op-
timal bewaltigen zu kénnen. Ziel der externen Projektkommu-
nikation ist die Informationsbereitstellung fiir alle projektex-
ternen Stakeholder.

In der Kommunikation werden viele Signale auf den ver-
schiedensten Kanalen gesendet und empfangen. Vieles davon
ist eher unsichtbar bzw. indirekt wahrnehmbar, wie das Eis-
berg-Modell verdeutlicht. Ebenso wie bei einem Schneeball
schwimmt bei einem Eisberg der weitaus groRere Teil unter
Wasser (siehe Abbildung 61). Die Sachebene nimmt in der
Kommunikation in der Regel also einen erheblich niedrigeren
Anteil ein als die Beziehungsebene.

¢ hér- und sichtbare Signale
Sachebene \ * direkt splrbar, direkt wahrnehmbar

nonverbale Signale
* nurindirekt spirbar

Beziehungsebene
g ¢ nur indirekt wahrnehmbar

Abbildung 61: Eisberg-Modell
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Zusatzlich verdeutlicht und vertieft Paul Watzlawik diese Er-
kenntnis durch seine fiinf Axiome der Kommunikation:

Man kann nicht NICHT kommunizieren.
Jede Kommunikation hat sowohl einen Inhalts- als auch ei-
nen Beziehungsaspekt.

3. Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der
Kommunikationsabldufe (Interaktion) seitens der Partner
bedingt.

4. Menschliche Kommunikation erfolgt sowohl digital als
auch analog.

5. Zwischenmenschliche Kommunikationsabldaufe sind ent-
weder symmetrisch oder komplementar.

»,Das Wort gehort zur Halfte dem, welcher spricht,
und zur Halfte dem, welcher hort.”
Michel de Montaigne. Philosoph (1533-1592)

Das Sender-Empfanger-Modell verdeutlicht den grundsatzli-
chen Kommunikationsprozess, bei dem ein Sender einem Emp-
fanger eine Nachricht / Information tbermittelt (siehe Abbil-
dung 62). Diese triviale Sichtweise spiegelt nicht die Komplexi-
tat von Kommunikation wider. Aus unterschiedlichen Griinden
kommt beim Empfanger meistens nicht das an, was der Sender
vermitteln mochte. Es kann sein, dass der Sender sich kompli-
ziert oder unvollstdndig ausdriickt oder irgendwelche Aspekte
beim Empfanger falschlicherweise voraussetzt. Der Empfanger
kann unaufmerksam sein oder zu schnell falsche Interpretatio-
nen und Rickschliisse ziehen. Ebenso kann die Informations-
Ubermittlung dullerlich bzw. technisch gestort werden.
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Nachricht / Information

Abbildung 62: Sender-Empfénger-Modell

Aus diesen Griinden ist ein Dialog ein probates Mittel, bei dem
der Empfanger lGberprift, ob er richtig verstanden hat und der
Sender Uberprift, ob er richtig verstanden wurde. Aber auch
das reicht in der Regel noch nicht aus. Der Verhaltensforscher
Konrad Lorenz (1903-1989) bringt es mit seinem beriihmten Zi-
tat auf den Punkt:

»,Gesagt ist nicht gehort. Gehort ist nicht verstanden. Verstan-
den ist nicht einverstanden. Einverstanden ist nicht behalten.
Behalten ist nicht gekonnt. Gekonnt ist nicht angewendet. An-
gewendet ist nicht beibehalten.” Konrad Lorenz (1903-1989), in
vereinfachter Form auch Lao Tse zugeordnet

Kommunikation ist auch nie nur ein rein technischer Austausch
einer Nachricht, sondern ein Austausch zwischen interpretie-
renden Individuen. Unsere Redewendungen ,der Ton macht
die Musik” oder ,,was zwischen den Zeilen geschrieben steht”
unterstreichen das. Der Kommunikationsforscher Schulz von
Thun verdeutlicht dies in seinem Kommunikationsquadrat. Bei
jeder Nachricht sendet der Sender auf vier Ebenen und der
Empfanger empfangt auf vier Ebenen (siehe Abbildung 63). Es
kommt also fast immer beim Empfanger eine modifizierte In-
formation an, so dass letztendlich standig Kommunikationsun-
félle passieren kénnen.
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e q woriiber werde ich
woriiber ich informiere Sachinhalt : N
informiert?
was ich bei Dir was mdchte er/sie
erreichen mochte bei mir erreichen?
" . wie stehen wir
wie ich zu dir stehe Beziehung zueinander?
was ich von mir zu ~SeIBAKUNdEEBuRT was gibt er/sie von
erkennen gebe & WP sich zu erkennen?

Abbildung 63: Kommunikationsquadrat von Schulz von Thun

,Wir ertrinken in Informationen, aber hungern nach Wissen.“
John Naisbitt, (¥*1929) amerikanischer Trendforscher

Durch Aktives Zuhoren kénnen bereits viele Missverstandnisse
vermieden werden. Der Empféanger lasst den Sender zunachst
ausreden. Dann hinterfragt er das Verstandene und formuliert
es mit seinen eigenen Worten (,,Habe ich richtig verstanden,
dass ...?“). Der Sender kann nun diese Interpretation mit seiner
vorher gegebenen Nachricht widerspiegeln. In einem Dialog
kénnen die Missverstandnisse nun diskutiert und eliminiert
werden. Ebenso kann auch der Sender diesen Prozess initiieren
(,bitte wiederhole nochmal, wie Du es verstanden hast” oder
besser ,wie siehst Du die Sache?”, ,,wie wirst Du die Sache an-
gehen?“, was sind die ersten Schritte?").

Weitere Regeln fiir gute Kommunikation sind:

e Ich-Botschaften (,,/ch wiinsche mir, dass ...“)

o

e Aktivformulierungen (nicht: ,muss geplant werden ...“,
sondern: ,, Erwin muss planen.”)

e Konjunktiv vermeiden (nicht: ,,man miisste mal ...“)

e Konkrete Situationen und Beispiele nennen

e Gefuihle und Wahrnehmungen kommunizieren (,/ch fiihle

4

mich nicht gut informiert.”, ,,Ich nehme wahr, dass ...”)

145

“"

preee
Zitat

Level D

Level D




Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

e Perspektivenwechsel: sich in sein Gegenlber hineinverset-
zen (wie muss ich es kommunizieren, dass er/sie es gut ver-
stehen kann?)

o Feedback geben und Feedback empfangen

Weiterhin spielt eine gezielte Fragetechnik eine groRe Rolle. Je
nach Zielsetzung sollte man bewusst zumindest geschlossene
oder offene Fragen oder Alternativfragen stellen. Zu vermei-
den sind z.B. Suggestivfragen.

Leider ist die selektive Wahrnehmung weit verbreitet. Wenn
eine Person nur nach Bestatigung seiner vorhandenen Vorstel-
lungen sucht, dann ist sie nicht offen fiir neue Erfahrungen und
personliche Weiterentwicklung. Sie hort dann nur das, was sie
horen will.

Beim Feedback sollten die Feedback-Geberin und -Nehmerin
folgende Regeln beachten:

e kein ungefragtes Feedback geben

e Fakten und Gefiihle duBern und entsprechend kenntlich
machen

e inder Ich-Form sprechen (nicht ,,man sollte/konnte ...“)

e keine Wertungen, Interpretationen, Vorwiirfe geben

e auch positive Aspekte ansprechen und gewichten

e zeitnah zur Situation und ohne Zeitdruck

e Feedback als Chance und nicht als Kritik betrachten

e Feedback ist subjektiv, aber man erfdhrt, was andere tber
einen denken

e Zuhdren, nicht unterbrechen, korrigieren, rechtfertigen

e annehmen und sachlich nachfragen

146

J
Level D
J
Level D

Basis u.
Level D



Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

Studien belegen: Lieber zu viel als zu wenig kommunizieren!
Befragt man Fiihrungskrafte, ob sie ausreichend kommunizie-
ren, dann sagen sie eher zuviel. Fragt man aber deren Mitar-
beiterinnen, dann sagen die viel zu wenig.

Eine wichtige Kommunikationsplattform in Projekten sind die
unterschiedlichsten Projektsitzungen. Hier sollte einerseits zu
Beginn des Projekts eine Kommunikationsmatrix (vgl. Ab-
schnitt 8.5 sowie insbesondere Abbildung 66) aufgestellt wer-
den, die regelt, welche Sitzungen in welchem Rhythmus in wel-
cher Dauer mit welchen Teilnehmern was regelt. Um aus-
ufernde, unnétige Sitzungen bzw. Sitzungsteilnahmen einzel-
ner Personen zu vermeiden, sollten diese Festlegungen sehr
sorgfaltig entschieden und im Projektverlauf ggf. angepasst
werden.

Fiir die Durchfiihrung von Projektsitzungen sind je nach Ziel-
setzung unterschiedliche Moderationstechniken erforderlich.
Gangige Moderationstechniken sind:

e Brainstorming

e Mind-Mapping

e Teilnehmerabfragen, z.B. auf Zuruf oder mit Karten
e Metaplan-Methode

e Thesenbildung

e Gewichtungen mit Punkten, o.a.

e visuelle Darstellungen

e  Zuruf-Technik

e World Café

e Open Space
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Zusatzlich obliegt es der Projektleiterin, ein Sitzungsmanage-
ment und eine Sitzungskultur mit dem Projektteam zu entwi-
ckeln und vorzuleben, so dass die Sitzungen effektiv und effi-
zient fir alle Beteiligten ablaufen kénnen. Dazu gehoéren die
Sitzungsvorbereitung, -durchfiihrung mit entsprechender Ein-
haltung von Sitzungsregeln und die -nachbereitung. Selbstver-
standlich kann sie das Sitzungsmanagement teilweise oder
ganzlich delegieren. Beispiele fiir ein bewdhrtes Vorgehen
sind:

e Sitzungsvorbereitung:
wenn nicht vorgegeben, dann Auswahl Inhalte, Teilnehme-
rinnen, Dauer; rechtzeitige Einladung mit Agenda und ggf.
Tischvorlage; Vorbereitung des Raumes

e Sitzungsdurchfiihrung:
Teilnehmer sind vorbereitet und erscheinen ptinktlich; Ein-
haltung der Agenda und Zeiten; keine ausufernden Rede-
zeiten einzelner Teilnehmer; keine unnétigen Wiederho-
lungen; keine Parallelarbeiten (Emails, Chats, Telefonate,
etc.); uvm.

e Sitzungsnachbereitung:
Dokumentation/Protokollierung und -verteilung; Auf-
nahme offener oder neuer Punkte fiir Folgesitzungen

Formale Gesprache sollten mehrere Phasen durchlaufen, um
so ein verbindliches und gleichzeitig angenehmes bzw. wert-
schitzendes Gesprach zu fihren. Phasen der Gesprachsfiih-
rung kdnnen sein:
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e Begriilung

e Aufwarmphase

e Orientierungsphase (warum reden wir hier miteinander?)

e Kldrungsphase (Austausch von Informationen und Argu-
menten mit Lésungsfindung)

e Vereinbarungsphase (wie verbleiben wir?)

e Zusammenfassung und Abschluss

e Ausblick und Verabschiedung

Neben der formalen Kommunikation ist die informelle Kom-
munikation von besonderer Bedeutung und durch die Projekt-
leiterin zu fordern. In gelockerter Atmosphare und ohne Zeit-
druck kommt es meist zu tiefergehenden Gesprachen, bei de-
nen wichtige Informationen fir das Projekt ausgetauscht wer-
den koénnen. Dies kann z.B. durch ein gemeinsames Abendes-
sen oder einen Ausflug erreicht werden. Weiterhin kann es
durch Zufallstreffen zu Gesprachen zwischen Personen kom-
men, die sich auf formaler Ebene nicht begegnen oder nicht zu
bestimmten Themen austauschen. Diese Zufallstreffen finden
z.B. in der Kantine, Kaffeekiiche, auf dem Flur, im Fahrstuhl, in
der Raucherecke, Sportgruppe, im Internet (z.B. Chats, Soziale
Medien), etc. statt.

»Ein bedeutendes Werkzeug im Projekt ist die Kaffeetasse.”
Daniel Stumpf (*1981)

Grundsatzlich sind die verschiedenen Kommunikationskanale
zu beachten. Am offensichtlichsten und fiir jeden leicht er-
kennbar ist nattirlich das gesprochene und geschriebene Wort,
die verbale Kommunikation. Es gibt aber auch noch die
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nonverbale (Mimik, Gestik, etc. und die paraverbale Kommu-
nikation (Stimme, Geschwindigkeit, etc.). Weiterhin ist jede
Kommunikation in ihrem Kontext zu sehen: In welchem Zusam-
menhang und zu welchen Inhalten findet das Gesprach statt,
wo findet es statt, etc.

Im Zuge der zunehmenden Digitalisierung findet heutzutage
auch in Projekten ein erheblicher Informationsaustausch auf
digitalen Plattformen statt. Auf einem zentralen Server wer-
den Informationen zum Projekt bereitgestellt und je nach Be-
rechtigung konnen diese abgerufen und verandert bzw. er-
ganzt oder geloscht werden. Dieses Vorgehen fiihrt zu einer
erheblich vereinfachten Informationsbereitstellung, -modifika-
tion und -abrufung fiir alle Beteiligten und ggf. weiterer Stake-
holder. So steigert es die Effektivitat und Effizienz und erspart
damit eine grofle Menge an Zeitaufwanden. Fiir jedes Gre-
mium bzw. Personengruppe oder sogar Person muss aber ein
entsprechendes Berechtigungskonzept umgesetzt und ge-
pflegt werden.

Virtuelle Kommunikation und virtuelle Fiihrung entwickeln
sich rasant weiter und nehmen eine immer grofRere Bedeutung
ein. Die Vorteile sind enorm. Allein die Einsparung von Reise-
kosten und Reisezeiten durch virtuelle Sitzungen kdénnen er-
heblich sein. Doch trotz dieser digitalen Moglichkeiten, darf die
direkte personliche Kommunikation nicht vernachlassigt wer-
den. Sie wird weiterhin eine groRe Bedeutung haben. Fir die
Projektleiterin bringt die Flihrung eines virtuellen Teams zu-
satzliche Herausforderungen mit sich. Die Kommunikation fin-
det bei virtueller Teamarbeit viel haufiger asynchron, d.h.
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zeitlich verschoben und damit nicht direkt statt. Hier kénnen
schnell Probleme entstehen, die bei synchroner Kommunika-
tion direkt geklart werden kénnten. Bei groRRtenteils virtueller
Zusammenarbeit sind die Auswahl und das Beherrschen der
geeigneten Kollaborations-Tools von besonderer Bedeutung.

Eine besondere Bedeutung in der virtuellen Kommunikation
hat die sogenannte Netiquette. Es geht dabei vor allem darum,
die Gber die digitalen Wege nicht (ibermittelbaren Kommuni-
kationslinien durch besonders sensible Kommunikation zu
kompensieren. Ansonsten kénnen schnell Konflikte entstehen
und eskalieren.

Checkliste intern und extern kommunizieren

e Die Teammitglieder kennen die Hintergriinde guter
Kommunikation, dabei insbesondere das Eisberg-
Modell, die 5 Axiome der Kommunikation und das
Kommunikationsquadrat sowie das Sender-Emp-
fanger-Modell

e Die Feedbackregeln sind bekannt und anerkannt.

e Ein Kommunikationsplan legt fest, was liber welche
Kanale wie oft kommuniziert werden soll wer Sen-
der und Empfanger ist und wo die Hol- bzw. Bring-
schuld (vgl. Abschnitt 8.5 und insbesondere Abbil-
dung 65) liegt.

e Die gangigen Moderationstechniken sind bekannt

und werden gezielt eingesetzt.
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e Sitzungen und Gesprache werden mit den Regeln
guter Kommunikation vorbereit, durchgefiihrt und
nachbereitet.

e Es ist ausreichend Gelegenheit (Zeit und Raum) fir
informelle Kommunikation geschaffen.

e Die Regeln fir die digitale Kommunikation sind fest-
gelegt und umgesetzt.

e Bei virtueller Zusammenarbeit werden zusatzliche

Malnahmen zur Kommunikation ergriffen.

8.4 Vertrage verhandeln und nachverhandeln

Eine wesentliche Herausforderung und wichtiger Erfolgsfaktor
im Projektmanagement ist das Verhandeln und AbschliefSen
von Vertragen sowie deren Nachverhandlungen (Nachtrags-
management, Claimmanagement).

Verhandeln ist der Prozess, eine von allen Beteiligten getra-
gene Losung aus unterschiedlichen Interessenlagen zu finden.
Aus betriebswirtschaftlicher Sicht werden die beteiligten Ver-
handlungspartner einen Vertrag nur eingehen bzw. unter-
schreiben, wenn jeder fiir sich selbst bzw. seine Institution da-
raus insgesamt einen Vorteil erkennen kann.

In Projekten ergeben sich die unterschiedlichsten Verhand-
lungssituationen. Die Projektleiterin verhandelt insbesondere:

e die Rahmenbedingungen des Projekts mit dem Auftragge-
ber
e mit Lieferanten die Einkaufsbedingungen
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e mit den Teammitgliedern die Bedingungen der Zusam-
menarbeit
e diverse weitere kleinere Vertrage und Vereinbarungen

Die hohe Kunst der Vertragsverhandlung ist die Schaffung ei-
ner win-win-Situation zwischen den Vertragspartnern. Damit
gehort das Verhandeln zu den unverzichtbaren Kompetenzen
von Projektleitern.

»Nicht Sieg sollte der Zweck der Diskussion sein, sondern Ge-
winn.” Joseph Joubert, (1754-1824), franzosischer Schriftsteller

Ebenso wie im Stakeholdermanagement und bei der Prob-
lemlésung ist ein Perspektivenwechsel besonders wichtig, um
nicht nur die eigenen Interessen, sondern auch die Interessen
der anderen Beteiligten zu kennen. Dabei ist es zudem von be-
sonderer Bedeutung, die wahren Interessen der Anderen zu
kennen. Man sollte einerseits keine vorschnellen eigenen
Riickschliisse ziehen bzw. diese stets Gberpriifen und anderer-
seits auch immer prifen, ob die Verhandlungspartner eine so-
genannte ,hidden agenda“ haben. Eine Projektleiterin sollte
verschiedene Verhandlungstechniken beherrschen und sich
insbesondere bei den groReren Auftragen stets im Vorfeld eine
Verhandlungsstrategie (iberlegen.

Hilfreich zu den genannten Aspekten sind zudem folgende Pra-
xistipps fiir gutes Verhandeln:

e Legen Sie im Vorfeld lhre Verhandlungsgrenzen (Ober-
oder Untergrenze) fest.

e Achten Sie darauf, dass ihre Vertragspartner nicht in Uber-
zahl sind.

153

o
7000
| Zitat

Praxis-
| c tipp



Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

e Fragen Sie nach den Interessen und Winschen lhres Ge-
genlbers zum Vertrag.

e Versuchen Sie durch den Vertrag die Interessen und Wiin-
sche des Vertragspartners zu erflillen, so ist er starker an
der Vertragsunterzeichnung interessiert.

e Versuchen Sie, gemeinsam mit dem Vertragspartner eine
win-win-Losung zu entwickeln.

e Stellen Sie viele offene Fragen, lenken damit das Gesprach
und lassen |hr Gegenliber mehr reden. Zuhoren ist meis-
tens besser als selbst zu reden.

e Akzeptieren Sie nie das erste Angebot. Kommen Sie dem
Verhandlungspartner nicht zu schnell entgegen.

e Setzen Sie sich nicht selbst unter Zeitdruck und lassen Sie
sich nie unter Zeitdruck setzen. Es wird immer wieder eine
neue Moglichkeit geben.

e Werden Sie nicht emotional oder sogar aggressiv. Ein
freundliches und ruhiges, aber deutlich gesprochenes
»Nein“ hat in der Regel viel grofRere Wirkung.

Rein rechtlich kommt ein Vertrag bei gegenseitiger Willenser-
kldrung bzw. Angebot und Annahme oder auch konkluden-
tem Handeln zustande. Das bedeutet, dass zwei oder mehr
Vertragspartner eine Einigung erzielen und sich diese gegen-
seitig zumindest signalisieren. Vertrage regeln also gegensei-
tige Leistungsversprechen. In der Regel erbringen die Auftrag-
nehmer Leistungen gegen Bezahlung durch den Auftraggeber.

, Wir miissen das Gemeinsame herausarbeiten, ohne das Tren-
nende zuzuschiitten: Biegen, biegen, aber nicht brechen.”
Angela Merkel (¥*1954)
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Ein Kaufvertrag regelt dabei den rechtlichen Ubergang eines
materiellen oder immateriellen Gegenstandes. Wahrend bei
einem Werkvertrag die Erstellung eines Gegenstands oder an-
deren definierten Ergebnisses beauftragt und dessen Lieferung
mit einem Festpreis honoriert wird, erfolgt bei einem Dienst-
vertrag die Beauftragung einer Dienstleistung, die auf Basis der
verbrauchten Zeit bezahlt wird. Die Leistungsart bei Werkver-
tragen ist also der Festpreis, wahrend bei Dienstvertragen
nach Aufwand abgerechnet wird. Weitere Vertrage in Projek-
ten kdénnen z.B. Miet- oder Leasingvertrage sein.

Die Kundin (Auftraggeberin) mochte einen neuen Emp-
fangstresen in der Chefetage haben. Sie kann diesen im Biiro-
mobelhandel fertig kaufen und ggf. auch zum Festpreis liefern
und aufstellen lassen (Kaufvertrag). Wenn sie ihn von einem
Handwerker, z.B. Schreiner bauen lasst, dann kann sie entwe-
der den Liefergegenstand genau beschreiben (Spezifikation)
und dessen Erstellung und Aufstellung mit einem Festpreis be-
zahlen (Werkvertrag) oder sie beauftragt den Handwerker auf
Stundenbasis und bezahlt ihn dann pro geleistete Stunde bis
der Liefergegenstand fertig und aufgestellt ist (Dienstvertrag).

Eine weitere Frage, die in Vertragen verhandelt wird, ist: Wer
tragt welche Risiken des Auftrags und wird wie dafiir hono-
riert? Das Risiko der Mehrarbeit gegenliber dem geschatzten
Aufwand tragt bei einem Werkvertrag der Auftragnehmer,
weil er ja ein definiertes Werk zu einem Festpreis liefern muss.
Bei einem Dienstvertrag tragt das Risiko der Mehrarbeit die
Auftraggeberin, weil sie ja nach Zeiteinheiten (in der Regel auf
Stunden- oder Tagebasis) bezahlt. Neben dem Risiko der
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Mehrarbeit bestehen viele weitere Risiken bei Auftragen. Die
Vertragsseite, die das Risiko durch die vertraglichen Regelun-
gen tragt, muss dafiir eine Kompensationsleistung bekommen.
Tragt der Auftragnehmer das Risiko bekommt er mehr Geld,
liegt es bei der Auftraggeberin, dann muss sie fiir den Auftrag
insgesamt weniger bezahlen.

Weiterhin sollten in einem Vertrag bereits die Abnahmekrite-
rien genau definiert werden. Anhand dieser wird gemessen, ob
der Auftrag erfolgreich erfillt wurde. Wenn diese Abnahmekri-
terien sowohl der Auftraggeberin als auch Auftragnehmerin
vom Anfang an transparent und schriftlich im Vertrag fixiert
sind, kdnnen so manche bésen Uberraschungen vermieden
werden. Ebenso sollten die Nicht-Bestandteile des Vertrags
(,,0ut of Scope”) definiert und schriftlich fixiert werden.

Die Vertragsunterzeichnung fiir den Projektauftrag und die
groRen Vertrage, die das Projekt abschlieRt, sind stets wichtige
Meilensteine. Hier liegt auch haufig der sogenannte ,,Point of
No Return“. Sobald dieser Punkt Uberschritten ist, hatte ein
Projektabbruch groRRere negative Folgen. Hinsichtlich der Ver-
tragsunterzeichnung ist also zu beachten, dass man noch kurz
vor der Unterzeichnung einen Riickzieher ohne groRere Folgen
machen kénnte. Danach wiirde ein Riickzieher meistens ziem-
lich teuer werden.

Ein Vertrag muss nicht schriftlich sein. Es empfiehlt sich aber
bei allen Vertragen, die Garantien und Gewahrleistungen bein-
halten, bei denen hohere Betrage geregelt werden oder ho-
here Risiken bestehen, etc., einen schriftlichen Vertrag oder
zumindest schriftlichen Beleg einzufordern.
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Das Vertragsmanagement endet nicht mit der Vertragsunter-
zeichnung. Nun gilt es, die eigenen vertraglichen Verpflichtun-
gen zu erfiillen und die vertraglichen Verpflichtungen der an-
deren Vertragspartner zu Gberwachen und ggf. einzufordern.
Fiir die Vertragsiiberwachung eignen sich Checklisten fir die
einzelnen Elemente der Vertragserfillung. Unabhangig davon,
ob man Auftraggeber oder Auftragnehmerin ist, Gberwacht
man so die eigenen Vertragspflichten und die des/der Ver-
tragspartner (siehe Abbildung 64).

Auftraggeber 100%
Auftraggeber 75%
Auftraggeber 0%
Auftragnehmer 100%
Auftragnehmer 75%
Auftragnehmer 0%

Abbildung 64: Beispieltemplate Tracking von Vertragspflichten

Sofern alle Vertragspflichten vertragsgemaR erfillt werden
und auch sonst keine Anderungswiinsche der Vertragspartner
auftreten, kann die Projektarbeit fortgefiihrt werden. Sobald
aber eine Abweichung bei den Vertragsleistungen oder ein An-
derungswunsch eines Vertragspartners eintritt, setzt das
Nachtragsmanagement (Claimmanagement) mit entspre-
chenden Nachverhandlungen ein. Dabei sind Nachtrage, die
man selbst an Vertragspartner richtet, Eigenclaims. Erhdlt man
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von einem Vertragspartner eine Nachforderung, dann spricht
man von Fremdclaims.

»Wenn die Fauste geballt sind, kann man sich nicht die Hande
reichen.” Indira Gandhi (1917-1984)

Auch beim Claimmanagement empfiehlt sich fiir die Ubersicht
und Nachverfolgung eine Checkliste, die eine Minimalanforde-
rung an die Dokumentation, aber formal oft nicht ausreichend
ist. Vertragliche Anderungen bediirfen in der Regel ohnehin
der Schriftform, weil dies in fast allen Vertrdagen so vereinbart
wird. Der Claimprozess sollte wie der Anderungsprozess sehr
formal gefiihrt werden, so dass Claims erst dann wirksam wer-
den, wenn alle relevanten Vertragspartner diese schriftlich be-
statigt haben. Bis dahin arbeitet man entweder nach bestehen-
dem Plan weiter oder unterbricht die betreffende Arbeit bis
zur endgiiltigen Klarung.

Unabhdngig davon, ob es sich um einen Eigen- oder
Fremdclaim handelt, muss man sich auch einer grundsatzli-
chen Claimstrategie bewusst sein. Im Zentrum stehen dabei
u.a. folgende Fragestellungen:

e Sollen Eigenclaims immer hart eingefordert werden und
sollen Fremdclaims immer hart abgelehnt oder verhandelt
werden?

e Kann man durch groRziigige Zugestandnisse spatere Vor-
teile erzielen, wie Folgeauftrage, Zugestandnisse der Ver-
tragspartner in vergleichbaren Situationen?

Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit von Vertragspartnern
verfahrt meistens nach dem Motto ,eine Hand wdscht die
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andere”. In der Praxis ist eher ein ,,wie Du mir, so ich Dir” ver-
breitet. Man sollte also nicht uneingeschrankt erwarten, in ei-
ner Notsituation von einer Person Hilfe zu bekommen, selbst
wenn man vorher dieser Person geholfen hat.

Denrichtigen Zeitpunkt fiir den Abschluss des Projektvertrags
kann man nur projektindividuell festlegen. Er kénnte friihes-
tens zum Ende der Projektinitiierung erfolgen. Spatestens
sollte zum Abschluss des Prozesses Projektdesign festlegen er-
folgen. In den meisten Fallen wird er irgendwo zwischen diesen
beiden Fixpunkten liegen. Der Zeitpunkt der Vertragsunter-
zeichnung bestimmt auch mit, ob und welche Konzept- und
Planungsarbeiten zur Akquisition — also nicht mit direkter Ho-
norierung — oder zur Beauftragung gehoéren und somit direkt
honoriert werden.

Checkliste Verhandeln, Vertrage, Nachforderungen

e Die Verhandlungspartner und deren Interessen
sind bekannt.

e Es liegen klare Verhandlungsstrategien und Ver-
handlungsziele vor.

e Die Vertrage sind fair gestaltet und bei grofReren
Vorhaben auch rechtlich gepriift.

e Die Abnahmekriterien sind definiert und schriftlich
im Vertrag festgehalten.

e Es findet eine strukturierte Uberwachung der Ver-
tragserfiillung statt.

e Esliegt eine klare Claimstrategie vor.
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8.5 Berichten und dokumentieren

Berichterstattung und Dokumentation sind meistens recht
ungeliebte Aufgaben. In der Praxis sieht es haufig so aus: Be-
richtersteller missen viel Zeit aufwenden, um Informationen
bereitzustellen, die sie selbst nicht weiterbringen und die vom
Empfanger zumindest gefihlt nicht gelesen und verwendet
werden. Berichtsempfanger werden mit Informationen Uber-
hauft und missen mithsam das Essentielle aus der Masse fil-
tern, unterlassen diese zeitraubende und langweilige Arbeit
aber gerne.

Berichterstattung und Dokumentation sind aber unverzichtbar
und kénnen auch so gestaltet werden, dass sie viel effektiver
und effizienter sind. Dabei helfen u.a. folgende Maxime:

e Nicht alles berichten, was man berichten kann, sondern
nur das, was der Empfanger wirklich braucht.

e Nicht alles dokumentieren, was man dokumentieren kann,
sondern nur das, was wirklich erforderlich ist.

e Berichte und Dokumentationen so gestalten, dass der Be-
richtersteller sie zur Selbststeuerung verwenden kann.

e Berichte und Dokumentationen sollten sich weitestgehend
von selbst aus den verwendeten Projektmanagement-
Werkzeugen generieren.

e Klar definierte Strukturen und Standards verwenden.

e Weitestgehend quantitative Informationen verwenden,
die bei Bedarf durch qualitative Hinweise erganzt werden.

o Weitestgehend automatische Aggregation der Berichte
Uber die Hierarchieebenen ermdoglichen.
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e S
Empfanger
Bringschuld

Abbildung 65: Bringschuld und Holschuld

Berichts-

Sender

Bei der Berichterstattung miissen Informationen von Sender
zum Empfanger (ibertragen werden. Hierbei ist stets im Vor-
feld die Frage zu entscheiden, ob der Sender verantwortlich ist,
die Informationen aktiv zu liefern (Bringschuld) oder der Emp-
fanger sich die Informationen aktiv einholen muss (Holschuld).
Abbildung 65 stellt diesen Zusammenhang dar. Insbesondere
wenn die Beziehung zwischen zwei Personen gestort ist,
kommt es sonst zu Unterlassungen, weil der eine auf den an-
deren wartet.

Die Automatisierung der standardisierten Berichterstattung
kann mit Hilfe von Business Intelligence (BI) erfolgen. Dafiir
muss ein Prozess in mehreren Stufen von der Datenherkunft
Uber die -bearbeitung und den Output hin zur -bereitstellung
definiert und digitalisiert werden. Die Datenbereitstellung
sollte neben dem Berichtsempfanger auch immer den Be-
richtsender beinhalten.

Den Informationsbedarf der einzelnen Berichtsempfanger
kann man in einer Informationsbedarfsmatrix erfassen. Diese
enthalt auf der einen Achse die Berichtsempfanger und auf der
anderen, worlber sie in welcher Form und wie oft informiert
werden sollen.
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Bericht Wer an wen Kommunikations- | Ubermittlungs- | Turnus
berichtet (Empfénger) form art (wie) (wann)
(Sender) [womit / in
welcher Form
Status-
bericht
Meilenstein-
bericht
Anderungs-
bericht

Abschluss-
bericht

Abbildung 66: Beispiel Berichtsmatrix / Kommunikationsmatrix

Typische Berichte in Projekten sind der Statusbericht, Sofort-

bericht, Anderungsbericht, Meilensteinbericht, Abschlussbe-

richt, Teamsitzungsbericht, Risikobericht, etc. Fir alle Berichte

gilt, dass man zu Beginn des Projekts festlegen sollte, wer was

an wen wann, etc. zu berichten hat. Hierfir verwendet man in

der Regel eine Berichtsmatrix / Kommunikationsmatrix (siehe éJ
Abbildung 66). Fir die einzelnen Berichte sollten entspre- ;]Le‘m' 0
chende Templates (Formblatter) vorliegen.

Der Statusbericht erfolgt in einem festen Rhythmus und ad hoc s
bei auRerordentlichen Vorfallen. Er fasst die wichtigsten Da- é}
ten, Kennzahlen, Ereignisse, etc. zur aktuellen Projektsituation vel D
optimalerweise auf einem One-Pager zusammen. Ein Beispiel

fir die Struktur und Inhalte eines Statusberichts zeigt die Ab-

bildung 67.
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Projekt: HSL Bremen

Statusbericht

Datum: TT.MM.JJJJ

Gesamtstatus Leistung

Kosten, Zeit, Qualitat
(mit Ampelfarben)

Status Teilprojekte
(mit Ampelfarben)

Earned Value Analyse und

Prognose
(tabellarisch und grafisch)

Aufgaben und Herausforderungen im
folgenden Berichtszeitraum

Ereignisse seit dem letzten Statusbericht

Erforderliche
Entscheidungen des LA

Laufende und genehmigte
CR-Verfahren

Eingetretene Chancen und
Risiken
und deren Status

* kann auf Projekt- Teilprojekt- oder AP-Ebene erfolgen!

Abbildung 67: Beispiel fiir einen Statusbericht

Ein weiterer wichtiger Bericht ist der Ad hoc-Bericht / Sofort-
bericht. Dieser wird umgehend erstellt, sobald unvorhergese-
hene Ereignisse eintreten, die malRgeblichen Einfluss auf den
Projektverlauf und/oder Projekterfolg haben. Hier wird neben
dem Projektstatus das aktuelle Ereignis und dessen Folgen be-
schrieben sowie moglichst Handlungsempfehlungen bzw. Ent-
scheidungsvorlagen gegeben.

Quantitative Informationen, die auf AP-Ebene erfasst werden,
sollten automatisch auf TP-Ebene und dann weiter auf Projekt-
ebene und zum MPM aggregiert werden. Die Berichtspyra-
mide in Abbildung 68 zeigt diese einzelnen Stufen. Die quanti-
tativen Parameter Leistung, Kosten und Zeit aus dem
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Magischen Dreieck werden auf jeder Ebene dargestellt. Neben
diesen Zahlen sollten bei Bedarf auch immer qualitative Erlau-
terungen hinzugefiigt werden, um Fehlinterpretationen zu ver-
meiden.

Auftraggeber/
Unternehmensleitung

und Multiprojektmanagement LKZ auf Projekt- und Teilprojektebene

Projektleiter
LKZ auf Projekt-, Teilprojekt-und AP-ebene

Teilprojektleiter/

AP-Verantwortliche LKZ auf TP-, AP- und Vorgangsebene

Zeit/
Termine

Kosten/
Finanzen

Leistung/
Qualitat

Abbildung 68: Berichtspyramide

In einer Dokumentenmatrix listet man alle verwendeten Do-
kumente auf und gruppiert diese, um eine bessere Ubersicht-
lichkeit und Auffindbarkeit zu bekommen.

Zusatzlich kann eine Dokumentenbedarfsmatrix verwendet
werden.

Die Dokumentation von Produkten, etc. sind eher ein inhaltli-
cher Teil der Projektarbeit und nicht Teil der Projektdokumen-
tation. Letztere speichert Informationen lber Prozesse, Ver-
brauche von Einsatzmitteln, Beschlisse, Entscheidungen, Er-
gebnisse, etc. des Projekts und erfillt damit wichtige Zwecke.
Sie dient insbesondere als Beleg fir Vertragserfillung,
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Beweismittel und auch als Erfahrungswert fiir weitere Pro-
jekte. In bestimmten Fallen sind Projektdokumentationen
auch gesetzlich verpflichtend.

Einen grolRen Teil der Projektdokumentation leisten bereits die
eingesetzten Projektmanagement-Werkzeuge. Eine wochent-
liche Abspeicherung von Gantt-Charts, Product-Backlogs, etc.
mit dem Kiirzel KWXY im Dateinamen kann dabei hilfreich sein,
um besser die Historie nachvollziehen zu kénnen.

Neben den tblichen Sitzungsprotokollen sind auch Gesprachs-
notizen wichtig. Bei wichtigen Gesprachen und Entscheidun-
gen sollten diese moglichst auch durch alle Beteiligten schrift-
lich bestatigt werden, z.B. im Nachgang per Email.

Die Dokumentenablage und das Dokumentenmanagement
erfolgen in einem zentralen Ablagesystem. Es ist mit einer Gber
alle Projekte normierten Ordnerstruktur standardisiert. Bei
verteilten und vor allem unternehmensiibergreifenden Pro-
jektteams nutzt man temporare Plattformen. Es ist unbedingt
zu empfehlen, eine Konvention fiir Dateinamen vorzugeben,
die die Projektkurzbezeichnung, Projektnummer, Dokumen-
tenart, Versionsnummer, das Datum der letzten Anderung und
gef. auch den Dokumentenstatus enthalt. AuBerdem sollten
fiir jedes Dokument klare Vorgaben zu den einzugebenden
Metainformationen von Dateien gemacht werden. Ausdrucke
sollten in Kopf- und/oder FuRzeilen wichtige Metainformatio-
nen enthalten.

Die digitale Dokumentation sollte die fiihrende sein. Samtli-
che Dokumente sollten digitalisiert und zentral abgelegt
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werden. Wenn weiterhin ein analoger Projektordner verwen-
det wird, sollte er dieselbe Struktur haben wie der digitale. Zu
Beginn des Projekts sind unbedingt die Zugriffsrechte zu defi-
nieren. Die Datenverfiigbarkeit, der Datenschutz und Datensi-
cherheit sind von besonderer Bedeutung. Fir den Datenschutz
sind unbedingt die Vorgaben des Bundesdatenschutzgesetzes
(BDSG) und der Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) zum
Schutz der personenbezogenen Daten von Lieferanten, Kun-
den, Patienten und Mandanten zu beachten. Die Datensicher-
heit sollte die entsprechenden Telekommunikationsregelun-
gen sicherstellen.

Ein Projekt-Logbuch (analog oder besser digital) ist ein hervor-
ragendes Hilfsmittel und es erfillt gleich mehrere Zwecke! Vor
allem dient es der Projektleiterin der Selbststeuerung, Flihrung
des Projektteams und anderer Beteiligter sowie Dokumenta-
tion und Absicherung.

Checkliste Berichterstattung und Dokumentation

e Es wird nur berichtet, was der Empfanger wirklich
benotigt.

e Der Berichtersteller nutzt seine Berichte auch zur
Selbststeuerung.

e Die Berichte sind im Berichtssystem aggregierbar.

e Esliegt eine Kommunikations-/Berichtsmatrix vor.

e Bring- und Holschuld sind definiert.

e Es gibt ein klares Ablagesystem und eine Konven-

tion fur Dateinamen.
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e Datenverfligbarkeit, Datenschutz und Datensicher-
heit sind gewahrleistet.

8.6 Probleme, Kreativitat und Innovationen mana-
gen

,Wohin ich auch blicke, Gberall erwachsen aus Problemen
Chancen.” John Davison Rockefeller (1839-1937)

Wenn man versucht, Probleme an deren Symptomen zu be-
kampfen, dann ist das Aktionismus. Diese Scheinlésungen sind
aber sehr verbreitet, weil das Herumdoktoren an Auswirkun-
gen viel bequemer ist, als echte Problemlésungen zu finden
und umzusetzen. Will man ein Problem aber wirklich auslo-
schen, dann muss man die Ursachen des Problems analysieren
und eliminieren. Das ist viel aufwandiger, aber die einzig nach-
haltige Losung.

»Wer zur Quelle will, muss gegen den Strom schwimmen.”
Fernéstliche Weisheit / Stanislaw Jerzy Lec (1909-1966)

Ein wichtiges Werkzeug zum Ermitteln der Problemursachen
ist das Ishikawa-Diagramm, auch Fischgrat-Diagramm, Ursa-
che-Wirkungs-Diagramm oder 6 M-Diagramm. Das Fischgrat-
Diagramm ermittelt die Ursachen eines Problems. Meistens ist
es nicht eine einzelne Ursache allein, sondern ein Biindel von
Ursachen, die erst in ihrer Kombination das Problem entstehen
lassen. Dabei werden sechs Ursachenbereiche untersucht:
Mensch, Methode, Material, Maschine, Mitwelt, Management
(siehe Abbildung 69). Man spricht hier von den 6M. Ausgehend
vom Problem geht man riickwarts in Richtung Ursachen und
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untersucht die einzelnen Ursachenbereiche. Eliminiert man
nun die einzelnen Ursachen, so musste sich das Problem von
selbst erledigen.

Menschen Maschinen Material

Problem

Management Mitwelt Methoden

Abbildung 69: Ishikawa-Diagramm mit den 6 M

»Jedes Problem, das man bewaltigt, bringt einen in der Zu-
kunft weiter. Und gibt auch neue Kraft.”
Steffi Graf (*1969), dt. Tennisspielerin

[pooa
Zitat

Eine typische Blockade bei der Problemldsung ist die einsei-
tige, subjektive Sicht auf das Problem. Hier ist es wichtig, die
Perspektive zu wechseln. Dabei ist es insbesondere von Bedeu-
tung, sich in andere Personen hineinzuversetzen und zu lber-
legen, wie diese das Problem sehen. AuRerdem sind bei Prob-
lemen meistens mehrere Personen oder Personengruppen be-
teiligt. Hier gilt eine dhnliche Devise wie beim Stakeholder-ma-
nagement: Man muss eine win-win-Losung finden, um fir alle
Beteiligten und Betroffenen einen akzeptablen und nachhalti-
gen Weg zur Problemldsung zu bekommen.
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»,Das Geheimnis des Erfolgs ist es, den Standpunkt
des anderen zu verstehen.” Henry Ford (1863-1947)

Intelligente Losungen kommen allerdings selten von selbst. Sie
mussen mihsam erarbeitet werden. Um dabei {iber den be-
rithmten Tellerrand hinauszudenken, sollten Kreativitatstech-
niken eingesetzt werden. Zur Vielzahl der Techniken und Me-
thoden zdhlen das Brainstorming bzw. Brainwriting und wei-
tere davon abgeleitete Verfahren. Leider werden diese in Pra-
xis nicht konsequent umgesetzt, sondern gleichen eher einem
lockeren Gesprach. Alle Teilnehmerinnen sollten die Regeln
von Brainstormings kennen und einhalten. Vergleichbar ist die
Methode 635. Sechs Personen liefern drei Ideen in jeweils finf
Minuten im Rotationsverfahren, wobei man seine Ergebnisse
bei jeder Rotation an den Nachbarn weitergibt und die Ergeb-
nisse des anderen Nachbarn bekommt.

Eine Kreativitatstechnik, die auch den Perspektivenwechsel
verwendet, ist die Methode Sechs Denkhiite (Six Thinking
Hats) von de Bono. Symbolisch setzt man nacheinander sechs
verschiedenfarbige Hite auf. Fiir jede Farbe betrachtet man
das Problem unter einer spezifischen Sicht. Dabei steht der
blaue Hut fir die Gbergreifende, der rote fiir emotionale, der
schwarze fiir die kritische, der gelbe fiir die optimistische, der
weille fiir die analytische und der griine fir die kreative Sicht.
Diese Methode sollte im Team durchgefiihrt werden.

Eine weitere Moglichkeit bietet die Kopfstandmethode. Das
Ausgangsproblem bzw. Fragestellung wird ins Gegenteil for-
muliert, also auf den Kopf gestellt, z.B. ,was missen wir tun,
damit wir scheitern?” Aus den Antworten kann die Gruppe nun
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Losungsansatze generieren, wie man es richtig macht. Auf-
grund der Zielrichtung wird diese Methode auch haufig im Ri-
sikomanagement angewendet.

Auspragungen
Merkmal 1 11 1.2 @ 1.4
Merkmal 2 21 @2) 23 24

Merkmal 3 3.1 32 (33 34
Merkmal 4 4.2 43 4.4

Merkmal 5 5.1 5.2 5.3
Merkmal 6 6.1 6.3 6.4

Abbildung 70: Morphologischer Kasten

Eine eher analytische als kreative Vorgehensweise ist der Mor-
phologische Kasten. Ein Losungsraum wird geschaffen, indem
man flr die Problemstellung einzelne Parameter, also Merk-
male oder Eigenschaften definiert. Fiir diese Parameter legt
man nun Auspradgungen, also Losungsmoglichkeiten, fest. An-
schlieRend kombiniert man die Auspragungen zu einer oder
mehreren Gesamtldésungen und kann diese vergleichen (siehe
Abbildung 70). Das zunachst analytische Vorgehen kann viele
kreative Potenziale freisetzen.

Weitere hilfreiche Kreativitdtstechniken sind:

e Big Picture / Canvas
e Kartenabfrage

e Mindmap

e Open Space
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e World Café

e Schopferische Konfrontation

e 5x-Warum-Fragetechnik

e TRIZ (Sammlung von Techniken zum Erfinden)

Die bis hierhin genannten Techniken unterstiitzen bereits da-
bei Gber den eigenen Tellerrand zu schauen. Dennoch werden
Innovationen meistens eher halbherzig angegangen. In vielen
Fallen greift man auf Vorhandenes zuriick und nimmt allenfalls
kosmetische Veranderungen vor. Um echte Innovationen, also
etwas wirklich Neues zu schaffen, muss man manchmal auf der
,grinen Wiese’ (green field) anfangen, also alles Vorhandene
ausblenden. Eine Basis dafiir bildet die Theorie der schopferi-
schen Zerstorung von Josef Alois Schumpeter. Heutzutage
spricht man eher von Disruptiver Innovation. Erfahrungen zei-
gen, dass Disruptive Innovationen tberall méglich sind und
ganze Markte verandern kénnen. Wichtig ist, dass man sich aus
den ,Fesseln” des Vorhandenen befreit und wirklich alles kri-
tisch Uberprift.

»,Geniale Menschen beginnen grolRe Werke,
fleiige Menschen vollenden sie.”
Leonardo da Vinci (1452-1519)

Um Innovationen erfolgreich umzusetzen, bedarf es viel Spir-
sinn mit einer gezielten Kommunikation. Im Projektmanage-
ment haben sich in den letzten Jahren viele Prozesse und
Werkzeuge dahingehend entwickelt, dass Stakeholder friihzei-
tiger und intensiver eingebunden werden. Der gesamte Pro-
zess wird dadurch in der Regel zwar erheblich miihsamer,
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jedoch ist die Akzeptanz der Ergebnisse viel groSer und nach-
tragliche Probleme werden vermieden.

Eine speziell hierflr entwickelte und sich schnell verbreitende
Methode ist das Design Thinking. Es ist ein Ansatz flr kreative
Innovationen, der Kreativitatstechniken mit Prozessen und Ele-
menten des ergebnisorientierten und agilen Projektmanage-
ments verbindet und so auch die erfolgreiche Implementation
der Innovation vorbereitet. Es wird einerseits ergebnisorien-
tiert mit Phasen gearbeitet, diese werden aber andererseits
eher zyklisch angewendet. Das bedeutet, dass in der phasen-
weisen Entwicklung immer wieder zuriickgesprungen wird, um
bisherige Entwicklungen an neue Erkenntnisse anzupassen.
Bereits in friihen Phasen des Projekts werden erste Entwick-
lungen getestet und mit den Zielgruppen bewertet, so dass im
Projektverlauf eine stetige Anpassung der Anforderungen vor-
herrscht (siehe Abbildung 71). Die Zuordnung von Design Thin-
king zu den agilen Methoden ist daher Unsinn. Es ist ein hybri-
der Ansatz.

Ideen
entwickeln

Standpunkt
definieren

Menschen
beobachten

Kontext
wverstehen

Abbildung 71: Beispiel fiir einen Design Thinking Prozess
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Checkliste Probleme, Kreativitat, Innovationen

e Probleme werden an der Ursache bekampft, Aktio-
nismus vermieden.

e Die Standpunkte aller Beteiligten sind bekannt und
es wird nach win-win-Lésungen gesucht.

e Kreativitat wird gefordert und entsprechender Frei-
raum dafiir geschaffen.

e Innovationen werden gezielt ermittelt und konse-
guent umgesetzt.

8.7 Konflikte und Krisen erkennen und l0sen

Wenn verschiedene Erwartungen, Interessen oder Meinungen
aufeinanderprallen, kénnen Spannungen entstehen. Diese
Spannungen bezeichnet man als Konflikt. Konflikte konnen
verschiedene Ursachen haben, z.B. unterschiedliche Zielset-
zungen, Vorgehensweisen, Beziehungen, gegenseitige Erwar-
tungen, etc.

Konflikte kénnen sich schnell hochschaukeln und sich dann zu
einer handfesten Krise entwickeln. Daher sollten Konflikte
friihzeitig erkannt und aktiv behandelt werden. Krisen kénnen
auch noch andere Ursachen als Konflikte haben, aber unab-
héngig davon, gilt das Gleiche wie bei den Konflikten, ndamlich
das Eintreten von Krisen friihestmoglich zu erkennen und
schnellstmoglich einen Ausweg aus der Krise zu finden (siehe
Abbildung 72).
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»Schlimmer als Schwierigkeiten ist die Tendenz, sie zu mei-
den.” Emil Oesch (1894-1974), schweiz. Schriftsteller

“"

Jyees
Zitat

gemeinsam in den
Abgrund gehen

Zersplitterung Phase 3:

lose lose-Situation
Den Konflikt so frih wie moglich begrenzte eingetreten
erkennen und managen Vernichtungsschlage

Drohstrategien

Gesichtsangriffund
Gesichtsverlust

Phase 2: win lose-Situation moglich

Images und Koalitionen ‘

Taten statt Worte
Debatte Phase 1: win win-Situation méglich

Verhartung

Abbildung 72: Konfliktstufen nach Glas!

Als Grundhaltung fir Konflikte und Krisen ist es wichtig, dass
deren Eintritt zunachst nicht als Managementversagen, son-
dern vielmehr als ein ganz normales Geschehen betrachtet
werden sollte. Projekte betreten Neuland und miissen viele In-
teressen unter einen Hut bekommen. Das bringt per se Kon-
flikte und Krisen mit sich. Man kdnnte also sagen, ein Projekt
ohne Konflikt und ohne Krise ist kein echtes Projekt. Dement-
sprechend sollte man Konflikte und Krisen positiv aufnehmen
und auch immer die Chancen darin sehen. Wichtig sind also die
richtige Einstellung und Umgang damit.

,Betrachte Konflikte immer als Aufeinanderprallen von Ideen,
nicht von Menschen.” Prof. Robert Kegan (*1946)

Die einzelnen Prozessschritte des Konfliktmanagements kon-
nen in der Regel wie folgt ablaufen:
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e Konflikte antizipieren und praventive Malnahmen planen
und umsetzen

e einen Konflikteintritt friihzeitig erkennen und analysieren

e prifen, ob die Konfliktparteien den Konflikt selbst |6sen
kénnen, ansonsten gemeinsam mit den Konfliktparteien
Losungswege entwickeln

e beiBedarf (externe) Unterstiitzung hinzuziehen, insbeson-
dere, wenn man selbst Teil des Konflikts ist

e Losungswege umsetzen und Konfliktlosung iberwachen

Das friihzeitige Erkennen von Konflikten erfordert eine Nahe
und ein Vertrauensverhaltnis zu den beteiligten Parteien. Es ist
daher besonders wichtig, weil man sich noch nicht hochge-
schaukelt hat und man die Konfliktsituation umso einfacher in
die richtige Richtung entwickeln kann, je friher man eingreift.
In der Konfliktanalyse sollte man moglichst neutral die Ursa-
chen und aktuelle Situation ermitteln. Dabei geht es nicht nur
darum, ob es ein Konflikt zwischen internen Personen(-grup-
pen) oder ein Konflikt mit externer Beteiligung ist. Ist den Be-
teiligten zuzutrauen, den Konflikt selbst im Sinne des Projekts
und der Beteiligten zu I6sen, dann sollte man auch nicht weiter
eingreifen, sondern nur beobachten. Ansonsten ist es immer
ratsam gemeinsam mit den Konfliktparteien Losungswege ent-
wickeln.

»Man kann auf seinem Standpunkt stehen, aber man sollte
nicht darauf sitzen.” Erich Kéastner (1899-1974)

Es bestehen grundsatzliche Strategien im Konfliktverhalten
und der Konfliktldsung. Abbildung 73 zeigt eine Ubersicht
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Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

dazu. Demnach unterscheidet man, inwieweit man seine eige-
nen Interessen und die des Konfliktpartners beriicksichtigt. Die
Vermeidung kommt einem Ignorieren oder Aussitzen gleich, in
der Hoffnung, dass ,Gras liber die Sache wachst’. Dies ist selten
eine gute Strategie, da der Konflikt nicht gel6st und immer wie-
der auftreten wird. In manchen Fallen ist eine Durchsetzung
wichtig. Hier versucht man ohne oder mit wenig Riicksicht auf
die Interessen der Anderen seine eigenen Interessen zu erfl-
len. Dies kann eine schnelle Losung sein, wenn man durchset-
zungsstark ist. Jedoch kann es sein, dass man nur einen kurz-
fristigen Sieg erzielt und an ganz anderer Stelle dafir ,bezah-
len“ muss bzw. offen oder verdeckt attackiert wird. Nach dem
Motto ,,der Klligere gibt nach” kann ein Riickzug eine gute Stra-
tegie sein. Man lasst sich nicht auf den Konflikt ein, der Kon-
fliktpartner setzt sich auf Kosten der eigenen Interessen durch.
Diese Strategie ist sinnvoll, wenn der Konfliktpartner {iberle-
gen und ggf. sogar aggressiv ist. Zu den eher positiven Losungs-
moglichkeiten zahlt der Kompromiss, solange es kein ,fauler’
Kompromiss ist. Denn dann wird er immer wieder hochkochen.
Ein echter und von allen akzeptierter Kompromiss, bei dem alle
offen sind und sich etwas entgegenkommen, kann sehr sinn-
voll sein.

»Es gibt Augenblicke, in denen man nicht nur sehen, sondern
ein Auge zudriicken muss.” Benjamin Franklin (1706-1790)

Die beste Losung ist aber fast immer das Schaffen einer win-
win-Situation. Alle Beteiligten haben das Gefiihl, aus dem Kon-
flikt iberwiegend mit Vorteilen herauszugehen.
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Bediirfnis des Gegeniibers
beriicksichtigen
A

Win-Win-Situation

stark

schwach

Vermeidung Durchsetzung

»

schwach stark  Ejgenes Bediirfnis
beriicksichtigen

Abbildung 73: grundsatzliche Strategien der Konfliktlésung

»Ein Kompromiss ist die Kunst, einen Kuchen so zu teilen, dass
alle meinen, sie hatten das grofSte Stiick bekommen.”
Ludwig Ehrhard (1897-1977)

In Konflikten ist fiir eine solide Losungsfindung und -begleitung
eine Moderation durch eine dritte, neutrale Person oftmals
unvermeidbar. Diese Person kann organisationsintern sein,
manchmal ist aber eine externe Person hilfreich. Als wichtiges
Vorgehen zur Konfliktlésung hat sich die Mediation etabliert.
Ein Mediator, der von allen Beteiligten als neutral akzeptiert
wird und moglichst in Mediation ausgebildet sein sollte, analy-
siert mit den Konfliktparteien die Konfliktsituation und sucht
gemeinsam Losungen. Je nach vorheriger Vereinbarung kann
ein Mediator in verharteten Fallen auch Losungen vorgeben,
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die von den Beteiligten zu akzeptieren sind. Mediation kann
viel bewirken und dabei eine Menge unndétiger Kosten- und
Zeitverluste einsparen.

,Hindernisse und Schwierigkeiten sind Stufen, auf denen wir in
die Hohe steigen.” Friedrich Nietzsche (1844-1900)

Eine bewahrte Praxis bei der Konfliktlosung ist eine schriftliche
Auflistung der geteilten und kontraren Standpunkte, mog-
lichst durch einen neutralen Moderator. Wenn die Konfliktpar-
teien dann feststellen, dass die geteilten Meinungen (wo sind
wir uns einig?) haufig erheblich umfangreicher als die kontra-
ren sind, dann fallt allen Beteiligten eine Annaherung leichter
und die Kompromissbereitschaft steigt. Die in Abbildung 74
gezeigte Abstufung kann bei diesem Prozess hilfreich ein.

Konsens
Wo sind wir uns bereits einig?

Respektierte Positionen
Welche unterschiedlichen Positionen
kennen wir gegenseitig an?

Dissens
Bei welchen Positionen haben wir aushaltbares,
einseitiges oder gegenseitiges Unverstandnis?

Harte Kontroversen
Bei welchen Positionen haben wir

nicht aushaltbares, einseitiges
oder gegenseitiges Unverstandnis?

Abbildung 74: Konfliktanalyse
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Gerat man mit einem Konflikt aber in die Abwartsspirale oder
passieren andere Dinge innerhalb und/oder auRerhalb des
Projekts, die nicht mehr steuerbar zu sein scheinen, kann sich
eine Projektkrise entwickeln.

»Krise kann ein produktiver Zustand sein. Man muss ihr nur
den Beigeschmack der Katastrophe nehmen.”
Max Frisch (1911-1991)

Typische Symptome und Signale kiindigen die Projektkrise an
und man sollte sie friihzeitig wahrnehmen und entsprechend
reagieren. Zu den Krisensymptomen und -signalen gehoren
u.a. vermehrte Konflikte, Aktionismus, destruktives Verhalten,
Fehlverhalten, haufige Fehler, Fehlzeiten, Fluktuation, stdn-
dige Anderungen, uvm. Treten diese gehauft auf, ist mit einem
Kriseneintritt zu rechnen.

Das Wort Krise wird sehr inflationar verwendet. Aber ab wann
kann man von einer Krise sprechen? Per Definition ist eine
Krise ein Zustand der (gefiihlten) Ausweglosigkeit. Ab dem Mo-
ment also, wenn man glaubt, dass nichts mehr geht und man
auch keine Losung mehr erwartet, befindet man sich in einer
Krise.

In Krisenzeiten ist in der Regel eine straffere Fiihrung gefragt.
Es sei denn, die Krise ist durch zu straffe Filhrung entstanden.
Die Projektleiterin muss insbesondere

e einerseits Ruhe bewahren und ausstrahlen,
e andererseits das Team nach auBen verteidigen und gleich-
zeitig nach innen fordern,
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e klare Entscheidungen treffen, kommunizieren und durch-
setzen,

e mit Durchsetzungskraft und Mut voranschreiten und das
Projekt aus der Krise flihren.

»Schwierigkeiten bringen Talente ans Licht, die bei glinstige-
ren Bedingungen schlummern wirden.”
Quintus Horatius Flaccus (65-8 v. Chr.), rom. Schriftsteller

»,Probleme sind Gelegenheiten zu zeigen, was man kann.”
Duke Ellington (1899-1974), amerik. Jazzmusiker

Dabei muss auch immer wieder die Alternative des Projektab-
bruchs abgewogen werden. Dies hat aber nicht nur Folgen fir
das Projekt, sondern auch fiir Folgeprojekte. Somit sind ein
Herausfiihren und Uberstehen der Projektkrise und ein daraus
gestarktes Selbstbewusstsein fir alle Beteiligten ein wichtiger
Erfahrungswert fur kiinftige Projekte.

Wahrend der Projektkrise muss auch entschieden werden, ob
die Projektarbeit wahrend der Krisenbekampfung fortgesetzt
oder unterbrochen werden soll. Eine Projektunterbrechung
kann sowohl von der Projektleiterin als auch den libergreifen-
den Fiihrungsgremien sowie seitens der Auftraggeberin erfol-
gen. Man spricht in diesem Zusammenhang von einer Sistie-
rung.

,Gerade als die Raupe dachte, ihr Leben sei vorbei, wurde sie
zum Schmetterling.” Spanisches Sprichwort
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Checkliste Konflikte und Krisen

e Die Teammitglieder werden im Konfliktverhalten
geschult.

o Konflikte werden friih erkannt und I6sungsorien-
tiert bearbeitet.

e Esliegt eine Liste potenzieller interner und externer
Mediatoren vor.

e Es gibt eine klare Krisenkommunikation.

e Fiir grolRe Risiken gibt es einen Plan B.

e Die Projektleiterin hat ein Konzept fiir ihr Verhalten
und Fihrungsstil bei einer Projektkrise.

8.8 Chancen und Risiken managen

,ES geht nicht darum, was dir im Leben passiert,
sondern wie du darauf reagierst.” Epiklet (50-138)

Der Erfolg eines Projekts wird auch insbesondere dadurch be-
stimmt, ob und wie die Projektleiterin die Chancen herbeifiihrt
und nutzt sowie die Risiken vermeidet bzw. darauf reagiert,
wenn sie eintreten. Daher sollte man ein strukturiertes Chan-
cen- und Risikenmanagement durchfiihren. Es geht darum,
die Chancen und Risiken friihzeitig zu kennen und aktiv aufzu-
splren. Fiir Chancen Uberlegt man im Vorfeld MalBnahmen,
wie man sie erkennen oder sogar auffinden bzw. herbeifiihren
und bei Auftreten nutzen kann. Bei Risiken sucht man zunachst
Moglichkeiten, wie man sie im Vorfeld verhindern, reduzieren
oder auf Dritte Ubertragen kann. Wenn diese praventiven
MaRnahmen nicht ausreichen, dann sollte man im Vorfeld
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zumindest fur die groReren Risiken einen Plan B entwickelt ha-
ben, den man bei Risikoeintritt sofort umsetzen kann.

Chancen und Risken stehen in direkter Beziehung zu den Pro-
jektzielen, weil sie den Erreichungsgrad der Projektziele positiv
bzw. negativ beeinflussen. Im Unterschied zu Zielsituationen,
die man erarbeiten bzw. herbeifiihren kann, ist der Eintritt von
Chancen (positive Auswirkungen) und Risiken (negative Aus-
wirkungen) nur sehr eingeschrankt beeinfluss- bzw. steuerbar.
Chancen- und Risikenmanagement ist daher vielmehr eine Re-
aktionsplanung auf den Eintritt - meist dulRerer - Ereignisse.

Der Prozess des Chancenmanagements kann folgende Schritte
enthalten:

e Potenzielle Chancen ermitteln

e bewerten (Eintrittswahrscheinlichkeit und potenzieller
Nutzen bei Eintritt),

e Malnahmen zum aktiven Herbeiflihren (iberlegen,

e Malinahmen zum Nutzen der Chancen bei Eintritt planen,

e ermittelte Chancen beobachten und neue, nichtim Vorfeld
erkannte Chancen aufspliren

Abbildung 75 zeigt ein Beispiel fiir ein Chancen-Portfolio. An
den genannten Beispielen wird schnell deutlich, wie schwer
manchmal die Differenzierung von Zielen (werden erarbeitet)
und Chancen (treten auf oder treten nicht auf) ist. Je weiter
rechts und oben eine Chance positioniert ist, umso grofSer ist
sie. Die GroRe und Farbe der Kreise konnen zusatzliche Infor-
mationen symbolisieren.
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Chanceneintritts-
Wabhrscheinlichkeitin %

.

Markteintritt
als Wettbe-
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Synergien
mit Partnerunter-
§ /_ /- nehmen ergeben
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Synergien 1§ bzw. Férder-
bei Transporten [ ungsmég-
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> 5
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niedri
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Abbildung 75: Beispiel fiir ein Chancen-Portfolio

,,Beim Schiffbruch ist es zu spat, schwimmen zu lernen.”
Danisches Sprichwort

Der Prozess des Risikenmanagements kann folgende Schritte

enthalten: éJ"‘
Level D

e Risiken ermitteln,

e bewerten (Eintrittswahrscheinlichkeit und potenzieller
Schaden bei Eintritt),

e Risiken eliminieren, reduzieren oder auf Dritte Gbertragen,

e Risiken versichern,

e Malnahmen zum Bearbeiten der grofRten Risiken bei Ein-
tritt planen (Plan B),

e ermittelte Risiken beobachten und neue, nicht im Vorfeld
erkannte Risiken friihzeitig erkennen
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Das Erkennen und Managen von Risiken ist eine Teamaufgabe
von mehreren Experten. Jedes Teammitglied hat aufgrund sei-
ner Ausgangsdisziplin und Erfahrungen einen anderen Blick-
winkel. Nur so kdnnen moglichst viele Risiken erfasst und be-
wertet werden. In Risiko-Workshops fiihrt man zumindest die
ersten drei Schritte des Risikomanagements gemeinsam durch.

»Eine Gelegenheit klopft nie zweimal an. Das ist die traurige
Wahrheit. Und wenn wir Dinge auf den nachsten Tag ver-
schieben, kann es sein, dass dieser Tag nicht stattfindet.”
Gloria Estefan (* 1957), amerik. Sdngerin

Zum Ermitteln der Chancen und Risiken konnen Risikocheck-
listen verwendet werden. Sie unterstltzen bei der Suche vor
allem durch Erfahrungswerte aus vergangenen Projekten. Es
hilft dabei, das ein oder andere Risiko nicht zu Ubersehen. Man
darf sich aber keinesfalls auf Vollstandigkeit verlassen und
muss fur jedes Projekt auch immer tiber mogliche Risiken nach-
denken, die noch nicht in der Checkliste erfasst sind.

Risiko-MaBnahmen sollten moglichst praventiv erfolgen, so
dass das Risiko garnicht erst auftreten kann bzw. seine Ein-
trittswahrscheinlichkeit reduziert wird. Korrektive MaRnah-
men hingegen wirken gegen die Tragweite bei Risikoeintritt.

Abbildung 76 zeigt ein Beispiel fir ein Risiken-Portfolio. Es ist
synonym zum Chancen-Portfolio anwendbar. Fir beide Dar-
stellungen gilt zudem, dass die exakte Position der Kreise we-
niger wichtig ist, als dass man die Chancen und Risiken tber-
haupt auf dem ,Radarschirm’ hat und nicht einfach vergisst.
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Risikoeintritts-
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Abbildung 76: Beispiel fir ein Risiken-Portfolio

Die Risiken kdnnen ebenso in einer Risikotabelle gefiihrt wer-
den. Besonderer Vorteil ist, dass sich aus den Spalten Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Tragweite (entsprechend den Achsen
des Risiken-Portfolios) der Risikowert leicht berechnen lasst.
Nicht alle Risiken lassen sich quantitativ bewerten. In diesen
Fallen sollte auf eine qualitative Risikobewertung zuriickge-
griffen bzw. beide Mdglichkeiten kombiniert werden. Ein Risk
Response Plan kann in diese Tabelle integriert oder separat ge-

fuhrt werden.
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Checkliste Chancen und Risiken

e Chancen und Risiken werden strukturiert und ge-
zielt gemanaged.

o Allen Teammitgliedern sind die Chancen und Risi-
ken des Projekts bekannt.

o Alle Teammitglieder haben klare Verhaltensregeln
bei Eintritt einer Chance oder eines Risikos (u.a. Risk

Response Plan).

8.9 Projektmanagement-Qualitat sicherstellen

Beim Qualitatsmanagement (QM) wird es am offensichtlichs-
ten, aber es gilt fiir alle Methoden und Werkzeuge des Projekt-
managements: Man muss immer erst die Saat sdhen und kann
erst spater ernten! Da dieses Vorgehen miihselig ist, wird im-
mer wieder versucht, derartige Aktivitdten wegzulassen, um
moglichst gleich und ohne gréReren Aufwand zum Ergebnis zu
gelangen. Killerargumente, wie ,das kostet nur unnotig Zeit
und Geld” sollte man immer mit der Frage beantworten, was
es letztendlich kosten wird, wenn wir kein QM durchfihren.

Die Qualitat des Projektmanagements lasst sich in zwei Auf-
gabenbereiche unterteilen. Zum einen geht es darum, wie
man das vorgegebene Projektmanagement einer Organisation
im aktuellen Projekt adaptiert und anwendet. Zum anderen
geht es um die Optimierung des Projektmanagements einer
Organisation insgesamt. Die Qualitatssicherung des Projekter-
gebnisses kann hier ebenso einbezogen werden, ist aber eher
eine Aufgabe des Projektcontrollings.
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Vorgaben fiir Projektmanagement in einer Organisation sind
insbesondere in Qualitdtsmanagement-Handblichern, Pro-
zessbeschreibungen oder Projektmanagement-Handbiichern
enthalten. Die konsequente Anwendung dieser Vorgaben ist
von besonderer Bedeutung. Die Prozesse, Werkzeuge, Temp-
lates, etc. darin sind einerseits auf die projektdurchfiihrende
Organisation zugeschnitten und sollten daher effektive und ef-
fiziente Hilfsmittel fiir die erfolgreiche Projektarbeit sein.

Andererseits sichert man sich durch die konsequente Anwen-
dung gegen Kritik ab. Solange alles gut lauft im Projekt, wird
sich niemand aullerhalb des Projekts fragen, ob die Projektlei-
terin und das Projektteam die Vorgaben konsequent nutzen.
Lauft aber etwas schief im Projekt, dann ist man besser vor je-
der Kritik geschiitzt, wenn man alle Vorgaben konsequent be-
folgt hat. Hat man es nicht gemacht, dann bekommt die Kritik
noch eine zusatzliche Wucht.

Das Projektmanagement einer Organisation sollte auch stets
verbessert werden. Die kontinuierliche Verbesserung in klei-
nen Schritten sollte bereits innerhalb eines Projekts erfolgen.
GroBere MalRknahmen zur Optimierung erfolgen projektiber-
greifend und werden im Abschnitt 9.3 behandelt. Dort wird
auch das Thema Reifegradmodelle erlautert.

,Der groRte Feind der Qualitat ist die Eile.”
Henry Ford (1863-1947)

Wichtige Instrumente in der Sicherung und Optimierung der
Projektmanagementqualitit sind:
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Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP), z.B. PDCA-
Zyklus oder DMAIC-Zyklus

TQM, EFQM-Modell, Project Excellence-Modell

Kaizen bzw. Lean Management

Reviews, Retrospektiven, Lessons Learned, Audits

Six Sigma

Der KVP sollte auf jeder Ebene von jeder beteiligten Person an-
gewendet werden. Es geht darum, das Vorgehen und die Er-

gebnisse immer wieder zu iberprifen und kleine Verbesserun-
gen umgehend umzusetzen. Zu den bekanntesten Werkzeugen
gehoren der PDCA-Zyklus (siehe Abbildung 77) und DMAIC
(Define = Measure = Analyze 2 Improve = Control = De-
fine 2 usw.).

PDCA-Zyklus

(Deming)

Abbildung 77: PDCA-Zyklus nach Deming

Ein Projekt-Audit ist ein Werkzeug, das eher zur projektexter-

nen Uberpriifung hinsichtlich der Einhaltung von Vorgaben,

188

Arbeits
hilfe

~

&/

Level D



Kapitel 8: Projektbegleitende Aufgaben

etc. verwendet wird. Selbstverstdndlich konnen Audits auch
projektintern erfolgen, ggf. auch als Vorbereitung fiir ein ex-
ternes Audit. Eine Projektleiterin sollte ihr Projekt so fihren,
dass es jederzeit ein Audit Gberstehen kann. So ist ein Audit
nicht nur ein reaktives, sondern auch praventives Qualitats-
werkzeug. Dazu gehéren auch Reviews und Retrospektiven als
Werkzeuge des agilen Projektmanagement, die im Abschnitt
5.3 erlautert werden, sowie Lessons Learned Workshops, die
zum ergebnisorientierten Projektmanagement gehéren und
im Kapitel 7 behandelt werden.

Das Total Quality Management (TQM) und das EFQM-Modell
der European Foundation for Quality Management (EFQM)
sind grundsatzlich unternehmensweit und somit projektiiber-
greifend. Aus dem EFQM-Modell hat die GPM in den 1990er
Jahren das Project Excellence-Modell entwickelt, das sich zu-
nachst auf einzelne Projekte bezieht, aber auch zur Optimie-
rung des Projektmanagements insgesamt beitragt (siehe dazu
Abschnitt 9.3).

Kaizen und Lean Management sind zwei umfassende Manage-
ment-Ansatze, die sehr miteinander verwoben sind, und mit
einem Konglomerat an gleichen oder dhnlichen Prinzipien und
Werkzeugen arbeiten. Organisationen und deren Prozesse sol-
len damit u.a. strukturiert, fokussiert, vereinfacht, verschlankt,
etc. werden, um so effektiver, effizienter und schneller zu wer-
den.
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Zu den Werkzeugen gehort z.B. die 5 S-Checkliste:

e Seiri = Ordnung schaffen
e  Seiton = jeden Gegenstand am richtigen Platz
e Seiso = Sauberkeit

e Seiketsu = personlicher Ordnungssinn
e  Shitsuke = Disziplin

Weitere Werkzeuge sind z.B. poka yoke (standardisierter “nar-
rensicherer” Mechanismus), bei dem die Ablaufe so eindeutig
sind, dass man sie nicht falsch machen kann, und die 5 x Wa-
rum-Technik, bei der eine Antwort solange mit einem Warum?
hinterfragt wird, bis man beim Kern der Wahrheit angekom-
men ist. Auch Six Sigma kann als Qualitatswerkzeug in Projek-
ten angewendet werden. Da diese statistische Methode aber
darauf aufbaut, bei grofen Mengen kleine Abweichungen auf-
zudecken, ist sie eher fiir grolRe Projekte geeignet. Besonders
hilfreich ist zudem eine Qualitdtskarte bzw. Qualitats-Check-
liste, die die konsequente Anwendung der Qualitdtsmanage-
mentaktivitaten des Projekts liberwacht.

Insbesondere in technischen Bereichen wird oft eine Fehler-
moglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA) angewendet. Dabei
sollen moégliche Fehler im Vorfeld erkannt und analysiert wer-
den, um sie dann praventiv zu verhindern.
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o ABC-Analyse
Pareto-Prinzip Ausgangsgrofie  (Pareto-Analyse)
(80:20-Regel)

100%
m
J 70%
i |
> H
. = A B H >
EingangsgroRe usgangsgrolse 1/3 1/3 1/3 Eingangsgrafe

Abbildung 78: Pareto-Prinzip und Pareto-Analyse

Ein eher universelles Werkzeug, das vor allem die richtige Fo-

kussierung unterstitzt, ist die Pareto-Analyse bzw. ABC-Ana- )
lyse. Der italienische Wirtschaftsforscher Pareto hat erkannt, I 'Dl
eve

dass ein kleiner Teil einer InputgrofRe einen grofRen Output ha-
ben kann und umgekehrt. Mit der Pareto-Analyse kann man
die InputgroRen nach ABC-Kategorien unterteilen und sich so
auf die wirksameren Dinge konzentrieren. Die Abbildung 78
zeigt die Zusammenhdnge und ein Beispiel: Mit 33% der Kun-
den (EingangsgroRe) erzielen wir 70% des Gewinns (Ausgangs-
groRe). Das sind die wichtigsten Kunden (A-Kunden).

Bei-
spiel
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Checkliste Projektmanagement-Qualitat

Projektmanagements gesichert und verbessert

e Esliegt ein klares Konzept vor, wie die Qualitat des
Ch_gl

*Tiste
werden soll.

e Die Teammitglieder kennen die Werkzeuge zum
Qualitatsmanagement in Projekten.

o Alle Teammitglieder kennen die Verhaltensregeln
zur Qualitatssicherung.

e Die Teammitglieder erhalten entsprechenden Frei-
raum fir qualitatssichernde Mallnahmen.
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9 ProjektUbergreifende Aufgaben

Die bisher in diesem Buch beschriebenen Prozesse und Aktivi-
taten fokussieren das Management eines einzelnen Projekts.
Doch fir den Erfolg eines einzelnen Projekts sind auch unter-
schiedliche projektiibergreifende Mallnahmen erforderlich.

Weniger erfahrene Projektleiter sollten sich lieber auf das ei-
gene Projekt konzentrieren, das sie schon ausreichend fordern
wird. Fortgeschrittene Projektleiter kdnnen die projektiiber-
greifenden MalRnahmen einfordern und gleichzeitig unterstuit-
zen. Grundsatzlich ist es bei steigendem Reifegrad des Projekt-
managements einer Organisation wiinschenswert, wenn ent-
sprechende Institutionen oder Stellen gebildet werden, die das
projektibergreifende Management verantworten. Das kénnen
z.B. Projektportfoliomanager oder PM-Offices sein.

9.1 Projektmanagement einflihren

Sofern eine Organisation nur sehr vereinzelt Projekte durch-
fiihrt, ist sicher ein individuelles Projektmanagement ausrei-
chend. Kleinere Projekte werden eher intuitiv gemanaged und
groRere Projekte konnen bei Bedarf eine externe Unterstiit-
zung bekommen. Sobald eine Organisation aber wiederholt
Projekte durchfiihrt und zudem noch die Anzahl und GrofRe
bzw. Komplexitat der Projekte steigen, sollte in einer ersten
Stufe das Projektmanagement in den Grundziigen standardi-
siert werden. Man spricht in diesem Zusammenhang Uber die
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Einfiihrung von PM. Da der Anteil von Projekten und somit der

Projektwirtschaft absolut und im Verhaltnis zu anderen Wirt-

schaftsaktivitdten seit Jahrzehnten stetig steigt und auch kaum

eine Branche davon nicht betroffen ist, sollte nahezu jedes Un-

ternehmen Projektmanagement zumindest insoweit einfiih-

ren, dass gewisse Standards die Arbeit fur alle erleichtern und

besser absichern.

Zu dieser Standardisierung des PM kodnnen viele einzelne

Malnahmen gehoren, wie z.B.:

Codifizierung / Nummerierung von Projekten

Zentraler Speicherort fiir Projektdaten

Vorgegebene Ordnerstruktur in der Dateiablage und No-
menklatur zu Dateinamen

Vorgegebene Meilensteine fiir jedes Projekt

Vorgegebene Phasen mit Mindestaktivitaten fiir jedes Pro-
jekt

Vorgabe und/oder Templates einzelner Prozesse und Auf-
gaben, wie Projektauswabhl

Vorgabe und/oder Templates einzelner Werkzeuge, wie
Chancen- oder Risiko-Portfolio

Vorgaben und/oder Templates zur Berichterstattung: Wer
berichtet was an wen wie oft mit welchen vorgegebenen
Berichtstemplates?

Projektmanagement-Handbuch entwickeln (siehe folgen-
den Abschnitt)

PM einzuflihren heil}t aber auch die entsprechende Personal-

entwicklung vorzunehmen und eine PM-Kultur zu schaffen.
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Die aufgebauten Standards miissen geschult, vorgelebt und
eingefordert sowie immer weiterentwickelt und optimiert
werden.

Die Einfiihrung von Projektmanagement sollte selbst als ein
Projekt deklariert und vorbildlich umgesetzt werden. Ein typi-
scher Fehler in der Praxis ist, wenn die Einflihrung ,,mal eben
so nebenbei“ stattfinden soll.

Als Einfulhrungsstrategie haben sich folgende Aspekte be-
wahrt:

e Definition als Projekt oder mehrerer Projekte mit einer Ge-
samtstrategie zum Projektmanagement

e Einsatz von motiviertem und erfahrenem Projektpersonal
(Multiplikatoren)

e Schritt fiir Schritt-Vorgehensweise mit Quick Wins, um so
vom Nutzen des Projektmanagements zu liberzeugen.

e Testldufe mit Pilotprojekten

e Entwicklung eines Projektmanagement-Handbuchs (siehe
folgender Abschnitt)

e Training von Projektpersonal

o ggaf. Zertifizierung von Projektpersonal, auch als Motivati-
onsanreiz

e Nicht mit der Einfihrung von Projektmanagement-Soft-
ware beginnen und meinen, dass sich damit alles von
selbst erledigt.

Sofern eine erste Stufe der Projektmanagement-Einflihrung er-
reicht ist, kann bereits der Weiterentwicklungsprozess
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beginnen, um den Reifegrad im Projektmanagement stetig zu
steigern (siehe dazu Abschnitt 9.3).

Bei der EinfUhrung und Optimierung des Projektmanagements
ist es von elementarer Bedeutung, die Strukturen und Ablaufe
der Stammorganisation zu kennen, zu beriicksichtigen und
sich diesen weitestgehend anzupassen bzw. diese an die Erfor-
dernisse des Projektmanagements anzupassen.

Bei der Einfihrung von PM begegnet man auch immer wieder
der Aussage, dass PM nichts bringen wiirde. Daher ist eine ak-
tive Kommunikation der zentralen Fragestellung ,Warum sol-
len Giberhaupt PM einfithren?‘ von besonderer Bedeutung.
Neben allgemeinen Studien, die den Erfolg von Projektma-
nagement nachweisen, sind auch Auflistungen von Vorteilen
durch Projektmanagement hilfreich. Folgende Argumente kon-
nen darin enthalten sein:

e standardisiertes Vorgehen verringert Koordinations- und
Abstimmungsaufwande

e in einer ganzheitlichen Betrachtung werden kleine Teilauf-
gaben bearbeitet

e hohe Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit durch permanen-
ten Uberblick tiber das Ganze

e es wird problem- und ergebnisorientiert direkt an der Sa-
che gearbeitet

e einheitliche und miteinander abgestimmte Zielsetzung

e klare Verteilung von Verantwortung auf Institutionen und
Personen, organisatorisch und juristisch

e eindeutige Anlaufstellen fir alle Aktivitdten
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

e organisierter und standardisierter Informationsfluss

o effektive Reaktion auf eintretende Risiken und Probleme

e Lernen aus vergangenen Projekten

e Informationen stehen auch bei Personalausfall zur Verfi-
gung

Weiterhin kénnen allgemeine oder organisationseigene Pro-
jektbeispiele benannt werden. Neben einer Vielzahl von de-
sastrosen Bauprojekten, gibt es auf der anderen Seite auch
eine Menge Vorzeigeprojekte im Bau, wie z.B. das Empire State
Building oder der Wiederaufbau der Dresdner Frauenkirche
bzw. von Notre Dame in Paris.

Die Wirkung von gutem Projektmanagement zeigt Abbildung
79. Es verhindert sowohl Frihstarts (,Machersyndrom®) mit
unkoordiniertem Vorgehen als auch endlose Planungsschleifen
(,Planersysndrom*), die nie zur Umsetzung kommen.

Machersyndrom: schnell starten und dann oft korrigieren
ZRD

=

" T o o
Definition W Umsetzung mn schi-
u. Planung (fs.":_-_ 0 ¥ c=0p-D" e

Planersyndrom: immer wieder neu planen und nie zum Abschluss kommen

Defi-
nition Planung (j Planung

Ausgewogene Planung und Umsetzung
) Ab-
Defi- @
s Planung Umsetzung 27 schl
THE ﬁ&‘——"“& % o * uss

Abbildung 79: Die Wirkung von gutem Projektmanagement
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Checkliste Projektmanagement einfiihren

e Die Einflihrung des Projektmanagements ist selbst
als Projekt aufgesetzt.

e Malnahmen zur Standardisierung des Projektma-
nagements sind identifiziert, bewertet, priorisiert.

e Ein Umsetzungsplan der MalBnahmen zur Standar-
disierung des Projektmanagements liegt vor.

e Eine EinfUhrungsstrategie der MalRnahmen zur
Standardisierung des Projektmanagements liegt
vor.

e Die Mitarbeiter werden aktiv einbezogen.

9.2 Projektmanagement-Handbuch entwickeln

Die Entwicklung eines Projektmanagement-Handbuchs (PM-
HB) ist eng mit der Einflihrung von Projektmanagement ver-
zahnt. Ein PM-HB soll dem Projektpersonal einerseits Unter-
stlitzung und Orientierung bieten, andererseits aber auch Vor-
gaben zum Projektmanagement machen, um die Projektarbeit
insgesamt effektiver, effizienter und sicherer zu machen.

Ein PM-HB ist nicht zu verwechseln mit einem Projekthand-
buch. Das Projekthandbuch, auch Projektakte genannt, ist ein
rein projektbezogenes Dokument, das wichtige Informationen
rund um das konkrete Projekt bereitstellt. Das PM-HB regelt
Vorgaben fir alle Projekte einer Organisation und ist damit
projektiibergreifend.
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

Wichtige Vorteile eines PM-HB sind insbesondere:

Sicherstellung des Projektmanagement-Mindeststandards
einfachere Vergleichbarkeit, bessere Uberwachung, leich-
teres Profitieren der Projekte untereinander durch einheit-
liche Vorgehensweise

Das Rad wird nicht immer wieder neu erfunden, wie z.B.
immer wieder neue Templates

Orientierung und Sicherheit fir das Projektpersonal
Referenz fiir professionelles Projektmanagement

Diese Vorteile konnen aber nur realisiert werden, wenn das

PM-HB nicht nur vorhanden, sondern auch bekannt ist und tat-

sachlich ,gelebt’ wird. Insofern sollte die Entwicklung eines

PM-HB wiederum auch als eigenstandiges Projekt durchge-

fliihrt werden. Dabei ist die starke Einbeziehung der Stakehol-

der und insbesondere spateren Nutzer ein wichtiger Erfolgs-
faktor. Weiterhin sollten folgende Aspekte bzw. Anforderun-
gen an das PM-HB Beachtung finden:

Das PM-HB sollte keinesfalls zu dick sein; nur ein Gberschau-
bares PM-HB wird in der Praxis auch wirklich angewendet
es sollte Ubersichtlich strukturiert sein; der sequentielle
Projektablauf sollte in einzelne Schritte geteilt und stets
nach derselben, einfachen Struktur behandelt werden, wie
z.B. was ist zu tun?, warum?, wie? und womit?

es sollte moglichst eine Beschrankung von einer Seite pro
Schritt festgelegt werden.

es sollte leicht anwendbar sein
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e essollte immer aus Sicht des Anwenders entwickelt sein, so
dass nur wirkliche notwenige MaRnahmen vorgegeben
werden und keine unnaotige ,Projektverwaltung’ entsteht.

e es sollte unbedingt konkrete Arbeitshilfen, wie Templates,
Checklisten, Vorlagen, Beispiele, etc. schaffen und bereit-
stellen

Das PM-HB sollte auch die Vorgaben an das Projektmanage-
ment auf Basis der Projektarten und Projektkategorien bzw.
Projektklassen regeln. Je nach Art und Umfang (Scope) des
Projekts sowie weiterer Kriterien sollten unterschiedliche Min-
destanforderungen an das Projektmanagement gestellt wer-
den. FUr jedes Projekt sollte gelten, dass nur so viel wie notig,
also so wenig wie moglich an Projektmanagement-Aufwand
betrieben werden sollte.

Zunachst sollte die Unterteilung in Projektarten vorgenom-
men werden. Viele Organisationen unterscheiden dabei zu-
mindest zwischen internen und externen Projekten. Weiterhin
kann z.B. in kapitalintensive (Investitionsprojekte), kreative
(Forschungs- und Entwicklungsprojekte) und eher mitbestim-
mungsintensive (IT-Projekte und Organisationsprojekte) un-
terteilt werden. Je nach Projektart muss auch das Projektma-
nagement unterschiedliche Schwerpunkte leisten.

,»,Die Praxis sollte das Ergebnis des Nachdenkens sein,
nicht umgekehrt.“ Hermann Hesse (1877-1962)

Die Projektkategorien (Projektklassen) konnen z.B. in die Gro-
Renklassen A-, B-, C- und D-Projekte gegliedert werden, wobei
die GroBen mit unterschiedlichen quantitativen und
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qualitativen Kriterien gemessen und bestimmt werden soll-
ten. Dazu kénnen insbesondere gehoren:

e Projektbudget

e Aufwand (z.B. in Personenmonaten oder -tagen)
e Dauer

e vorliegende Erfahrungen

e Risikograd

o etc.

Fiir jedes Kriterium sollten Stufen definiert werden. Sofern ein
Kriterium die nachsthohere Stufe erreicht, sollte das gesamte
Projekt auf diese Kategorie gehoben werden. Letztendlich
sollte aber noch so viel Flexibilitat moglich sein, dass ein Pro-
jekt z.B. durch begriindeten Beschluss der Auftraggeberin oder
Lenkungsausschusses eine andere Kategorie als die ermittelte
zugeteilt bekommt.

y2Unverriickbare Grundsatze sind wie Scheuklappen.”
Deng Xiaoping (1904-1997)

Die Projektkategorisierung (Projektklassifizierung) hat ber-
wiegend Vorteile und ist daher sehr empfehlenswert. Es kann
sich jedoch auch eine ungewollte Eigendynamik entwickeln.
Manche Projektleiterinnen definieren ihr Projekt hoch, so dass
sie eine hohere Kategorie und damit persdnliche Bedeutung
bekommen. Andere Projektleiterinnen definieren ihr Projekt
runter, so dass sie moglichst wenig Projektmanagement an-
wenden missen und wenig Aufmerksamkeit bekommen.

Bei der Einfiihrung von Scrum in einer Organisation sollte man
darauf achten, dass die vorgegebenen Begriffe und Prozesse

201

“
yyeee
| Zitat
Praxis-
| C tipp

PSM||



Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

konsequent verwendet und von allen einheitlich verstanden
werden. Das Entwicklungsteam hat auf die inhaltlichen Vorga-
ben des Product Owners zu achten. Selbst wenn der CEO direkt
und anderslautend versucht zu intervenieren, muss erst der
Product Owner dazu informiert bzw. befragt werden. Ein inter-
ner oder externer Agiler Coach kann hier entsprechende Un-
terstlitzungen leisten.

Checkliste Projektmanagement-Handbuch

e Die Vorteile eines PM-HB fiir das konkrete Unter-
nehmen sind analysiert und werden kommuniziert.

e Die Anforderungen an das PM-HB sind ermittelt.

e Im PM-HB werden Projektarten und -kategorien un-
terschieden, um so einerseits standardisierte und
andererseits maRgeschneiderte Vorgaben zu ma-
chen und Losungen zu bieten.

e Das PM-HB bietet trotz der Standardisierung auch
ausreichend Spielraum, um bei Bedarf fiir jedes in-
dividuelle Projekt passgenaue Losungen finden zu
kdénnen.

9.3 Projektmanagement optimieren

Projektmanagement kann auf vielfaltige Weise optimiert wer-
den. Einerseits kdnnen aus den Projekten heraus Hinweise zur
Optimierung erfolgen, die bei der Anwendung von Vorgaben,
aus Lessons Learned Workshops, Retrospektiven, Revisionen,
etc. entstehen. Dies kénnte man als bottom up-Ansatz verste-
hen. Eine wichtige Basis dafiir ist das Qualitdtsmanagement in
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Projekten, z.B. mit dem PDCA-Zyklus (siehe Abschnitt 8.9 und
darin Abbildung 77). Wichtig ist, die Teams immer wieder auf-
zufordern und zu motivieren, entsprechende Rickmeldungen
an die zentrale Stelle fiir das Projektmanagement der Organi-
sation zu geben.

Andererseits kann die Optimierung des Projektmanagements
projektiibergreifend initiiert werden. So wiirde es top down
auf die Projekte wirken. Beispiele dafiir sind Benchmarks mit
anderen Organisationen, Weiterbildungsmafnahmen, Ein-
fiihrung von PM-Software oder generelle Optimierungsaktivi-
titen.

Weiterhin ist die Bewertung des eigenen Projektmanagements
sowohl auf Organisations- als auch auf Projektebene ein sehr
effektiver Weg zur Optimierung. Die GPM Deutsche Gesell-
schaft fur Projektmanagement e.V. als flihrender Verband in
Deutschland bietet z.B. Bewertungen, Zertifizierungen und A-
wards auf Organisationsebene, Projektebene und Personen-
ebene an.

Ein regelmaRiger Vergleich des eigenen Projektmanagements
mit aktuellen Standards, Fachblichern, Beitrdgen in einschlagi-
gen Fachzeitschriften, Kongressen, etc., kann ebenso zu Opti-
mierungsmaBnahmen fiihren.

Ein umfangreiches Instrument zur PM-Optimierung ist das Pro-
ject Excellence-Modell (PEM). Es hat sich in den 1990er Jahren
aus dem EFQM-Modell entwickelt. Wahrend sich das EFQM-
Modell auf ganze Organisationen bzw. Organisationseinheiten
bezieht, betrachtet das PEM ein einzelnes Projekt. Die
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Erkenntnisse tragen aber in der Regel zu OptimierungsmaR-
nahmen des Projektmanagements insgesamt bei. Das PEM ist
eine ausgereifte Grundlage fir Projektbewertungen fiir den
Project Excellence Award. Organisationen und einzelne Pro-
jekte kdnnen mit dem offenen Modell Selbstbewertungen vor-
nehmen und so die Starken und Verbesserungspotenziale ana-
lysieren und umsetzen sowie ein Projekt-Benchmarking be-
treiben.

Der Weg zur Project Excellence basierend auf dem IPMA Project Excellence Model

PROJEKTMANAGEMENT

£
1
ii

Boxenstop: Kontinuierliche Verbesserung aller i a Boxenstop: Kontinuierliche Verbesserung aller
R Teilkriterien auf der linken Seite (Befahiger) ~ Teilkriterien auf der linken Seite (Befahiger) als
durch Anwendung des PDCA-2yklus Konsequenz der Reflektion der Ergebniskriterien
)

Abbildung 80: Der Weg zur Project Excellence von Thor Mdller

Auf Basis des PEM entwickelte und publizierte Thor Méller in
2010 den Weg zur Project Excellence (siehe Abbildung 80,
Download www.pm-experten.de/#x| xr page downloads).

Dabei durchlauft ein Projekt Giber den gesamten Lebensweg
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die neun Hauptkriterien des Modells und setzt dabei einen KVP
und Reflektionszyklus um.

Eine weitere Art der Statusermittlung und Weiterentwicklung
des eigenen Projektmanagements sind die sogenannten Reife-
gradmodelle. Zur Erfiillung einer Entwicklungsstufe (,Reife-
grad”) missen bestimmte Kriterien erfiillt sein. Beginnend auf
der untersten Entwicklungsstufe prift man, welche entspre-
chenden Kriterien bereits erflllt und welche noch nicht erfillt
sind, setzt diese um und gelangt so in die nachste Entwick-
lungsstufe. Einerseits erfreuen sich Reifegradmodelle grof3er
Beliebtheit, andererseits wird das Erklimmen einer folgenden
Entwicklungsstufe von den meisten Personen weit unter-
schatzt und nicht wenige geben zwischendurch auf. Weiterhin
ist es mit besonderer Konsequenz verbunden, wenn man einen
einmal erlangten Reifegrad aufrecht erhalten will. Die Gefahr
der Schaffung eines ,Bilirokratiemonsters”, das mehr hemmt
als nitzt, ist erheblich. Abbildung 81 zeigt ein Beispiel flr eine
grafische Reifegradbewertung.
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Reifegrad Projektmanagement Reifegrad Beschrelbung

Projektauswahl und Projoktinbindung in die 0 keine Aktivitit
Strategie

5 1 nurteilweise und ungeregelt
Qualifizierung von PLund PT Projekt-Situationsanalysen 2 nur teilweise oder ungeregelt
PM-Handbuch il Be Rt 3 sletsund standardisierl
4 hoher Standard
b Qualititssicherung Tayloring, 5 hichster Standard
Projektherichtswesen und Dokumentation Projekt Kick Off

Info- und Wissens- management Zielsetzungsprozess) Ziokerfolgung

PM-Software Projektorganisation und Projektstrukturierung

Projekt Teammanagement Ablauf- und Terminmanagement

Projektkommunikation Ressourcanmanagement

Stakeholdermanagement und

Projektmarketing Kostenmanagement

Vertrags- und Claimmanagement Projektmonitoring

Frojekisteernung und
Chancen urk! Risikenmanagement Konfigurationsmanagsment

P-Abschiuss und Evaluation

Abbildung 81: Beispiel fiir eine Reifegradbewertung

Im agilen Projektmanagement werden regelmalig Reviews
und Retrospektiven angesetzt. Ein weiterer wichtiger Ansatz
zur Optimierung ist die Methode DevOps. Dabei geht es um die
Verbesserung von Software bei der Entwicklung (Dev = deve-
lopment) und dem Betrieb (Ops = operations), indem die Ent-
wickler und Betreiber vor allem auch nach dem MVP gemein-
sam das Produkt weiterentwickeln. DevOps versucht eine zu-
sammenhangende Entwicklung der Kultur, Prozesse und Werk-
zeuge zu erreichen. In der Praxis sind bereits viele Herange-
hensweisen zu DevOps sowie ganze IT-Pakete, wie z.B. Azure
DevOps von Microsoft, entstanden.
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Checkliste Projektmanagement optimieren

e Es liegt ein grundsatzliches Konzept zur Optimie-
rung des Projektmanagements vor, das regelmaRig
fortgeschrieben wird.

e Das Konzept bietet kontinuierliche und regelma-
Rige MalRnahmen sowie Projekte mit grofSeren Ver-
besserungsvorhaben.

e Esfinden regelmaRig Bewertungen bzw. Audits ein-
zelner Projekte und des PM-Systems statt.

e Das Konzept bindet die Stakeholder aktiv ein. Der
Nutzen ist allen Beteiligten klar, so dass jeder gerne

VerbesserungsmaRnahmen beisteuert.

9.4 Mission, Vision, Strategien und Projekte

»Man entdeckt keine neuen Erdteile, ohne den Mut zu haben,
alte Kisten aus den Augen zu verlieren.” Andre Gide (1869-1951)

Die Mission beschreibt, welchen Beitrag eine Organisation leis-
ten soll. Mit der Vision legt man ein Zukunftsbild der Organisa-
tion fest, das in einem definierten Zeitraum angestrebt werden
soll. Aus beidem entwickelt man Strategien zur Umsetzung.
Die Strategien einer Organisation und deren Projekte sollten
eng miteinander verknipft sein. Projekte sichern entweder
den Fortbestand oder Fortschritt einer Organisation oder fiih-
ren zu Einnahmen.

»Projekte sind unsere Briicke in die Zukunft.”
Thor Maller (*1968)
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In jeder Organisation sollten nur ausgewahlte Projekte statt-

finden. Je nach Ausrichtung der Organisation bestehen selbst-
verstandlich unterschiedliche Schwerpunkte. Abbildung 82
zeigt eine Ubersicht tiber einen méglichen Projekt-Mix.

Projekte zur Projekte zur Operatives
Strategie- Strategie Umsetzung der Geschift
entwicklung Strategie

Profit-
Projekte

Kundenprojekte
Projekte S ———— mit Profitziel

Sonstige

2.B. neue Gesetze, Projekte
Auflagen, Normen,
etc. =
2.B. soziale

Projekte,
Jubilaen, etc.

Abbildung 82: Welche Projekte stattfinden sollten

Abbildung 82 zeigt, dass zundchst erstmal eine Strategieent-
wicklung erfolgen sollte. Diese erfolgt liber ein oder mehrere
Projekte und wird auch immer wieder Gber Projekte zur Stra-
tegieentwicklung fortgeschrieben. Die daraus entstehende Vi-
sion enthalt Strategien, die wiederum durch Projekte umge-
setzt werden. Das daraus resultierende operative Geschaft
kann wiederum Projekte im Kundenauftrag enthalten, die fiir
Einnahmen sorgen (Profit-Projekte). Parallel werden Muss-
Projekte durchgefihrt, die aufgrund gesetzlicher Bestimmun-
gen, Umweltanforderungen, o.3. zwingend erforderlich sind.
Weiterhin kénnen sonstige Projekte, z.B. Jubildaen oder Pro-
jekte mit sozialem Hintergrund, o.d. angestrebt werden.
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Abbildung 83 stellt die unterschiedlichen Projekthintergriinde
tabellarisch dar.

Beschr-
eibung

Beis-
piele

Nutzen
bzw.
Beitrag

Abbildung 83: unterschiedliche Projekthintergriinde

Strategie-

Projekte

Projekte zur
Entwicklung
und Umset-
zung der
Strategie

M&A-, OE-,
Bau- oder
IT-Projekte,
Produktent-
wicklung,
uvm.

Strategi-
scher Bei-
trag fir die
Organisa-
tion

Profit-
Projekte

Projekte
zum Ver-
dienen

von Geld

Projekte
im direk-
ten Kun-
denauf-
trag

Finanziel-
ler Beitrag
(positiver
Cash
Flow) flr
die Org-
anisation

Muss-Pro-
jekte

Unabding-
bare Pro-

jekte auf-

grund ge-

setzlicher

Vorschrif-
ten, etc.

neue Ver-
ordnungen,
Gesetze,
Umfeldbe-
dingungen,
IT-Anfor-
derungen

Existenziel-
ler Beitrag
zum Fort-
bestehen
der Organi-
sation

Sonstige Pro-
jekte

Projekte mit
sozialem
oder mit nur
indirektem
Nutzen

Soziale Pro-
jekte, Jubi-
lden, etc.

Sozialer oder
indirekter
Nutzen wie
z.B. Image-
steigerung,
etc. fur die
Organisation

,Ein Traum ist unerlasslich, wenn man die Zukunft gestalten
will.” Victor Hugo (1802-1885)

Von der Vision ausgehend werden Strategien definiert, die

wiederum durch Projekte umgesetzt werden.
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richtigen Projekt-Mix herbeizufiihren und die Ubersicht zu ha-
ben, sollte eine Projekt-Roadmap aufzeigen, welche Projekte
wann in den nachsten Jahren durchgefiihrt werden missen,
um die Strategie zu erreichen (siehe Abbildung 84). Heutzu-
tage ist bei Visionen eine zeitliche Perspektive von flinf Jahren
verbreitet.

Programme und Projekte setzen die Vision
und Strategien des Unternehmens um. Sie
- sind die Briicke zwischen der Vision und ihrer
Strategien Umsetzung in das operative Geschaft. In der

Praxis sind noch viel zu viele Projekte davon
einfach losgelost.

Projekt-Portfolio

Programme

Projekte

Projekte

. AT
Wt proie¥
ety he\l‘e“"“r meund

Rod ego® \epmgam

per Nl
.. Ul
furt

ex

Abbildung 84: VVon der Vision zur Projekt-Roadmap

»Wer keine Vision hat, vermag weder grolSe Hoffnung zu er-
fillen, noch groRe Vorhaben zu verwirklichen.”
Woodrow Wilson, US-Prasident, (1856-1924)

Eine Projekt-Roadmap sollte aber nicht nur die Projekte zur
Strategieumsetzung, sondern alle Projekte beinhalten. Stellt
man alle bereits bekannten Projekte der nachsten Jahre in ei-
nem Balkenplan dar (siehe Abbildung 85), so kann man u.a.
leichter erkennen, in welchen Zeitrdumen die Organisation ggf.
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schon zu sehr mit Projekten belastet oder sogar lberlastet sein
konnte (vgl. Abschnitt 9.5).

[ sanrr ][ sahe2z J[ sahezs  J[ sahea ][ sahrs
Roadmap: Programme und Projekte zur Strategieumsetzung

Projekt
Strategie-
entwick-
lung

— =

Abbildung 85: Projekt-Roadmap (Auszug)

,Die Zukunft gehort denen, die die Moglichkeiten erkennen,
bevor sie offensichtlich werden.” Oscar Wilde (1854-1900)

Die Strategieumsetzung erfolgt in der Regel mit dem Multipro-
jektmanagement (siehe nachster Abschnitt). Alternativ oder
erganzend, also hybrid, kann hier auch die Methode Objecti-
ves and Key Results (OKR) angewendet werden (siehe dazu
auch Abschnitt 10.1).

Klassisches Strategiemanagement
Mehrere Strategische MaBnahmen (Programme zur Umsetzung der Vision)
Projekte auf einer Projekt-Roadmap zur Umsetzung der Programme

1 [
—

Strategiemanagement mit OKR
Strategische Ziele und Ergebnisse, die Zyklen zugeordnet werden.
Ziele und Ergebnisse auf Jahre, Quartale, Monate, Wochen heruntergebrochen

Abbildung 86: Beispiel Zeitstruktur bei OKR

OKR kann als Agilisierung der Strategieumsetzung betrachtet
werden, weil es das Mindset der Agilitdt anwendet, um die
Umsetzung der Strategien zu managen. Dabei geht es vor allem
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um die Zeitorientierung anstatt der Inhaltsorientierung, das
Schaffen von granularen Einheiten, eine weitestgehende
Transparenz, etc. Insbesondere die Zeitorientierung ist mal3-
geblich. Es wird keine Roadmap mit einzelnen Projekten ent-
wickelt, sondern Zeitscheiben. Eine 5-Jahes-Vision erhalt grolle
Ergebnisvorgaben fir jedes einzelne Jahr. Das erste Jahr wird
dann mit groben Quartalsvorgaben feiner definiert. Anschlie-
Rend legt man die Vorgaben fiir das erste Quartal auf Monats-
ebene und verfeinert den ersten Monat, der auch noch in Wo-
chenziele unterteilt werden kann. Abbildung 86 zeigt diese Un-
terteilung (oben Roadmap, unten OKR) symbolisiert auf.

Firma OKR 204X KWOL 08.05.2025

8
-

% erfillt
Jahresziel A Schiisselergebnisse o%

Iahreszlel B Schilsselergebnisse

Iahresziel Schlusselergebnisse

#|8|8

lahresziel D Schllsselergebnisse

Quartalsziel A Schiisselergebnisse

Quartalsziel B Schisselergebmisse

Quartalsziel C Schigsselergebnisse

Quartalsziel D Schllsselergebnisse

2|8 2|2

Januar %
WMonatsziel A schilsselergebnisse

H
L

il

Monatsziel 8 Schiisselergebnisse

Monatsziel C Schiisselergebnisse

IR |R|2

Monatsziel D Schisselergebnisse

KWo1 %
Wochenziel A Schlusselergebnisse

B
£l

il

Wochenziel 6 Schiisselergebnisse

Wochenziel C |schlusselergebnisse

IR 2|2

Wochenziel b Schiisselergebnisse

Template OKR.xlsx OKR Master: Vername Name Seite 1von1

Abbildung 87: Beispiel Excel-Template OKR

Abbildung 87 zeigt ein Beispiel fiir ein einfaches Template fir
OKR mit Excel. Je nach unterster Einheit (Monat oder Woche)
sollte fiir jeden Zeitabschnitt ein neues Tabellenblatt
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verwendet werden. Im Internet sind eine Vielzahl von xls-
Templates fir OKR zu finden. Alternative gibt es mittlerweile
auch eine Menge IT-Anwendungen fir OKR.

Checkliste Strategie und Projekte

e Mission, Vision, Strategien und Projekte sind in der
Organisation eng verkniipft.

e Eine Projekt-Roadmap zeigt den Weg zur Strategie-
umsetzung und Visionserreichung.

e Ein Projekt-Mix bietet die optimale Mischung aus
Projekten zur Strategieumsetzung, Muss-Projekten,
Profit- und sonstigen Projekten.

e Alternativ oder erganzend werden OKR definiert.

9.5 Multiprojektmanagement

Friiher reichte ein Einzelprojektmanagement vollkommen aus.
Projekte waren eher die Ausnahme. Heutzutage ist der Anteil
an Projekten in nahezu allen Organisationen erheblich hoher.
Das bedeutet aber auch, dass die Projekte permanent viele Ka-
pazitdten und Kapital binden und die Summe der Risiken tber
alle Projekte den Fortbestand der gesamten Organisation ge-
fahrden konnte. AuRerdem kdnnen Projekte auch untereinan-
der stark voneinander profitieren, z.B. durch gemeinsamen
Einkauf oder gemeinsame Entwicklungen.

Multiprojektmanagement (MPM) ist der Obergriff fiir das pro-
jektlbergreifende Management einer Ansammlung von Pro-
jekten. Dabei kann die Biindelung von mehreren Projekten ein
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Portfolio oder Programm sein. Wahrend bei einem Programm

die Projekte ein gemeinsames, meist strategisches Ziel verfol-

gen, konnen Portfolios Projekte und auch Programme beinhal-

ten, die sehr unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen, aber

z.B. auf denselben Ressourcenpool zu greifen.

Ahnlich wie bei der Einfiihrung von Projektmanagement muss

man beim MPM immer wieder die Sinnhaftigkeit verteidigen

und den Nutzen aufzeigen. Folgende Vorteile, die durch MPM

erzielt werden kénnen, bieten dafiir eine Argumentationshilfe:

Es werden nur noch fiir die Organisation sinnhafte Pro-
jekte ausgewadhlt (Strategiebeitrag, positiver Cash Flow,
Muss-Projekte oder soziale Projekte). Siehe dazu auch
Flussdiagramm zur Projektauswahl in Abbildung 5.

Es wird eine gute Mischung an Projekten ausgewahlt, die
den kurz-, mittel- und langfristigen Bestand des Unterneh-
mens sichern.

Es werden nur so viele Projekte gleichzeitig durchgefiihrt,
wie die Organisation zu allen Zeitpunkten verkraften (Fi-
nanzen, Kapazitaten und Risiken) kann.

Projekte werden so getaktet, dass moglichst keine groRe-
ren Engpasse oder Unterauslastungen entstehen.
Projekte werden nach unternehmensweiten Prioritaten
(Priorisierung) bearbeitet.

Es findet ein projektiibergreifendes Finanzierungs- und
Risikenmanagement statt.

Es findet eine projektiibergreifende Ressourcenallokation
statt.
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e Schlecht laufende Projekte werden schneller erkannt und
gefordert oder konsequenter abgebrochen anstatt, dass
sie langsam versanden und irgendwann vergessen werden.

e Projekte kdnnen kooperieren, z.B. durch gemeinsame Ent-
wicklungen, anstatt das Rad immer wieder neu zu erfin-
den. Beispiel: Einflihrung von KI-Technologien an verschie-
denen Stellen in einem Unternehmen

e Projekte lernen schneller von anderen Projekten und pro-
fitieren voneinander, auch Skaleneffekte (z.B. im gemein-
samen Einkauf) kdnnen genutzt werden.

e Es wird vermieden, dass Projekte sich gegenseitig behin-
dern.

Ein verbreitetes Problem ist die Uberlastung von Organisatio-
nen mit zu vielen Projekten, so dass aufgrund eines ewigen

Troubleshootings kaum noch ein Projekt richtig gemacht wer-
den kann (siehe Abbildung 88). Wer auf zu vielen Hochzeiten
tanzt, der tanzt auf keiner mehr richtig.

Abbildung 88: wer zu viel anfingt, bringt nichts mehr zum Ende
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Ein Okosystem funktioniert am besten, wenn es ausgeglichen
ist. Sobald eine einseitige Uberbelastung erfolgt, kann es kip-
pen. Ein Teich oder Aquarium sollte also stets maximal so viele
Fische enthalten, wie die Wassermenge und das Gesamtsys-
tem vertragen konnen (siehe Abbildung 89).

Schwarm A
\.

Schwarm B

Abbildung 89: ausgeglichenes Okosystem

Ubertragt man diesen Zusammenhang aus der Natur auf eine
Organisation, dann kann man daraus schlieRen, dass eine Or-
ganisation auch nur so viele Projekte gleichzeitig durchfiihren
sollte, wie sie vertragen kann. Leider werden Organisationen
aber immer mehr mit Projekten zugepfropft und es kann zum
Kollaps einzelner Personen, Projekte oder Teilen bzw. der ge-
samten Organisation fliihren. Bei einer gesunden Anzahl an
Projekten sollten also immer nur dann neue Projekte gestartet
werden, wenn gleichzeitig bestehende Projekte abgeschlossen
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oder abgebrochen werden und somit Kapazitdten fir neue
Projekte freigeben (siehe Abbildung 90).

/
2) 1)

neue abgeschlossene
Projekte /—\ /_\ oder abge-
werden erst Programm A (" Projekt1 brochene

freigegeben,  Projekt A.1 W Projekte schaffen

wenn Projekt A.n ,Platz” fir neue
,Platz” /\ Projekte

vorhanden < { Projekt3
. "N
ist. ([ Projekt2 T

— Programm B /\
‘\ Projekt B.1 B ek
Projekt B.n _

Abbildung 90: ausgeglichenes Projektportfolio

Diese Gesamtbetrachtung reicht fiir das MPM aber noch nicht
aus. Um eine gesunde Gesamtauslastung tiber lange Zeitraume
zu gewahrleisten, missen die im Portfolio enthaltenen Pro-
jekte und Programme Uber alle Stufen im Portfolio einigerma-
Ben verteilt sein.

Betrachtet man also die einzelnen Stufen des Projektfort-
schritts in einem Portfolio, dann sollte ein Projekt moglichst
nur dann in die nachste Stufe kommen, wenn vorher ein ande-
res Projekt diese Stufe verlassen hat. Man muss also bei den
fortgeschrittenen Projekten anfangen und diese konsequent
abschlieRen, um freie Kapazitdten fiir nachlaufende Projekte
zu schaffen (siehe Abbildung 91).
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Projekt-
) ideen

Priori-
sierung
(Warte-
schleife)

Dokumentation Dokumentation

er
derabge- Dokumentation
abgsls&:‘men brochenen derabge-
rojekte Projekte schlossenen
Projekte

Abbildung 91: Stufen im Projektportfolio

In einer Warteschleife (Priorisierung) bleiben die genehmigten
Projekte ,on hold” bis freie Kapazitdten entstehen, um dann
erst gestartet werden zu konnen. Abbildung 92 zeigt eine aus-
geglichene MPM-Pipeline. Hier ist auf einen Blick ersichtlich,
dass in jeder Stufe Projekte und teilweise auch Programme
enthalten sind. Waére sie nicht ausgeglichen, dann wiirden zeit-
weise mal viele und mal wenige Projekte abgeschlossen und es
wirde zu starken Auslastungsschwankungen fihren.
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Abbildung 92: ausgeglichene MPM-Pipeline
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Bei groRen Projekten oder Mehrprojektsituationen im agilen
Projektmanagement mit Scrum verwendet man z.B. Scaling
Scrum oder Nexus. Allerdings beziehen sich diese Vorgehens-
weisen auf GroBprojekte oder Programme und nicht auf Pro-
jektportfolios. Der projektiibergreifende Scrum-Prozess und
die Rollen dahinter werden entsprechend angepasst. Eine Be-
sonderheit dabei ist, dass es zwar mehrere Entwicklungsteams
und Scrum Master geben kann, allerdings nur einen Product
Owner. Dementsprechend gibt es auch nur einen Product
Backlog und eine lbergreifende DoD insgesamt sowie nur ei-
nen Sprint-Review pro Zyklus. Alle ibrigen Prozessschritte, wie
z.B. Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Retrospektive, etc.)
werden einerseits auf Projektebene pro Entwicklungsteam und
projektibergreifend mit einem sogenannten Integration-Team
durchgefuhrt. Weitere sehr populare Skalierungen von agilen
Ansatzen sind Scaled Agile Framework (Safe) und Large Scale
Scrum (LeSS). Das grundlegende Prinzip dieser Ansatze ist stets
gleich. In einer Art Schwimmbahnprinzip werden von allen be-
teiligten Teams bei gleichen Start- und Endzeitpunkt (Zyklus)
parallel die erforderlichen Ergebnisse der aktuellen Iteration
produziert. Mit dem Ubergang zu agilen Organisationen er-
freut sich das Spotify Agile Model von Atlassian grof3er Beliebt-
heit.
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Checkliste Multiprojektmanagement

Die Vorteile des MPM sind bekannt und werden
kommuniziert.

Das MPM sorgt fiir ein ,ausgeglichenes Okosystem*
ohne langere Uber- oder Unterauslastungen der
Mitarbeiter.

Das MPM sorgt dafiir, dass die Finanzierung in
Summe Uber alle Projekte nicht die Organisation
insgesamt gefahrden konnen.

Das MPM sorgt dafiir, dass die Risiken in Summe
Uber alle Projekte nicht die Organisation insgesamt
gefahrden kénnen.

Das MPM sorgt fiir ein gegenseitiges Profitieren der
Projekte, wie z.B. Skaleneffekte, Zusammenarbeit
bei der Entwicklung einzelner Module, etc.

Das MPM sorgt fiir eine ausgeglichene PM-Pipeline.

9.6 Projektmanagement-Office etablieren

Ein Projektmanagement-Office (PMO) ist eine permanente
Organisationseinheit, die insbesondere das Projektmanage-
ment insgesamt sowie die Multiprojektsituationen unterstitzt,
koordiniert oder sogar fiihrt und erganzend dazu auch opera-
tive Hilfestellungen fiir einzelne Projekte leistet. Man kann ein

PMO somit als Zentrale fiir das PM bezeichnen.

Ein gewisser Anteil an Projektarbeit innerhalb der Organisation
ist erforderlich, damit sich ein PMO lohnt. Ein PMO soll dann
die Projekte unterstitzen und den Reifegrad des PM stets
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weiterentwickeln. Das breite Leistungsspektrum eines PMO
besteht vornehmlich aus optionalen Aufgaben, wie standardi-
sieren, Arbeitshilfen schaffen, (iberwachen, steuern, optimie-
ren, moderieren etc., die permanent oder temporar dem PMO
zugeordnet werden kdonnen. Die Auspragungen von PMO sind
damit in der Praxis sehr vielfaltig.

PMO werden haufig auch mit einem Projektoffice verwechselt.
Hier bestehen aber wesentliche Unterschiede. Ein Projek-
toffice oder auch Programmoffice ist eine temporare Organi-
sationseinheit, die ausschliefSlich Unterstiitzung fir ein kon-
kretes Projekt oder Programm leistet und nur fiir dessen Dauer
besteht. Ein PMO hingegen ist projektiibergreifend und unbe-
fristet.

Mit seinem umfassenden Leistungsspektrum kann ein PMO er-
hebliche Vorteile fiir ein einzelnes Projekt bzw. Programm und
die gesamte Organisation bewirken. Ein PMO unterstitzt das
operative Projektmanagement, also einzelne Projekte bzw.
Programme u.a. durch

e Bereitstellung von Standards fiir das PM (Strukturen, Pro-
zesse, Werkzeuge und Templates)

e inhaltliche Unterstiitzung, wie der Auswahl des PM-Ansat-
zes, die Gestaltung von Kick Offs oder Definition von Zielen

e Unterstlitzung des Projektcontrollings, z.B. Benchmarks

e Aus- und Weiterbildung und Coaching von Projektpersonal

e Unterstltzung bei Konflikten, z.B. Moderation / Mediation
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e Schaffung einer Verbindung zwischen Projekten, damit
diese voneinander profitieren, z.B. gemeinsame Entwick-
lung oder Einkauf

e operative Unterstiitzung, wie die Moderation und Doku-
mentation von wichtigen Sitzungen

Weiterhin kann ein PMO viele Vorteile flir das strategische und
Multiprojektmanagement bewirken. Es kann u.a.:

e Prioritdten fir die Projekte und Programme setzen und das
Projektportfoliomanagement koordinieren.

e bei der Projektauswahl unterstitzen, z.B. durch Machbar-
keitsstudien und Kosten-Nutzen-Analysen.

e projektibergreifende Ressourcenallokation, Finanzma-
nagement und Risikomanagement durchfihren.

e Skaleneffekte (z.B. im Einkauf) aufdecken und nutzen.

Die vielfdltigen, potenziellen Aufgaben eines PMO kénnen sich
auf drei Schwerpunktbereiche beziehen: Steuerung, Kontrolle
und Unterstitzung. Viele der Aufgaben bedienen mindestens
zwei Schwerpunkte. Abbildung 93 ordnet typische Aufgaben
eines PMO diesen drei Schwerpunkten zu. Welche dieser Auf-
gaben mit welcher Intensitdt durch ein PMO geleistet werden
sollen, muss fir jede Organisation individuell analysiert und
entschieden werden. Ein sehr kleines PMO wiirde vielleicht nur
eine oder zwei Aufgaben, ein umfassendes PMO kdnnte na-
hezu alle genannten Aufgaben leisten.
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Steuerung

Projektportfolio
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und kategorisieren

und Verfahren
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Projekt-
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betreiben

Strategieabgleich

Ressourcenabgleich R A LRIy
profitieren Projektpersonal

Kapazititen und
ikap voneinander betreiben

[ZLELFED))

nicht-erfolgreiche

Projekte identifiz- PM-Tools anbieten Training, ED?EhIN_E,

ieren u. abbrechen und pflegen PM-Optimierung und Mentoring fir
Projektpersonal

Projekt-Reviews/- B —— ““Community far
Audits durchfiihren CCPM Competence Projektpersonal
Berichtssystem Center pflegen

Kontrolle schaffen, fiihren
Risikomanagement und pflegen —— Unterstiitzung
projektiiber- PM-Wissens-
Projekte greifend
iiberwachen

management und Operative
good/best practices Projektunter-
stlitzung

Abbildung 93: Mdégliche Aufgabenstellungen von PMO

Seitens der Organisation und Projekte wird ein PMO haufig mit
unrealistischen Anforderungen belegt. Es soll nicht stéren und
nichts kosten, aber insbesondere alle unangenehmen Dinge
Ubernehmen und im Falle eines Projektscheiterns als General-
schuldiger dienen. Ein PMO wird in der Regel nicht als Profit-
Center wahrgenommen, sondern eher als unbeliebter Stéren-
fried bei der Projektarbeit. Daher miissen PMO-Leiter sich
standig verteidigen und die Daseinsberechtigung bestatigen.
Ein PMO flhlt sich haufig wie ein ,,Piggy in the Middle" (siehe
Abbildung 94).
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Alle unangenehmen
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Alle Mitarbeiter im laufen
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flexibel zuarbeiten

Abbildung 94: Das PMO als Piggy in the Middle

Die Einfiihrung eines PMO ist eine besondere Herausforde-
rung und unbedingt selbst als Projekt zu verstehen. Es gilt viele
Dinge zu beachten. Die folgenden Tipps zur Einfiihrung eines
PMOs sind eine Auswahl:

e Es sollte unbedingt ein klares Mandat der Unternehmens-
leitung vorliegen.

e Eine klare Vision vorgeben.

e Eine Schritt-fir-Schritt-Einfihrung erscheint sinnvoll.

e Mit Pilotprojekten arbeiten.

e Viel informieren und aufklaren.

e Immer wieder den Nutzen (im Vergleich zum Aufwand)
kommunizieren.

e Projektleiter und -teams integrieren.

e Durch Moderation, Konfliktlésung, Wissenstransfer, etc.
echte Vorteile schaffen.

224




Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

e Greifbare Losungen fiir Projektleiter und -teams schaffen.

e Projektleiter und -teams miissen Entlastung splren.

e Essollten Quick wins entstehen.

e Betriebsrat integrieren.

e Nicht zu viel Administration schaffen, sondern vorbildhaft
eine Fokussierung vorleben.

e Nicht zu schnell und gleich alles wollen.

e Nicht in das operative Projektgeschaft eingreifen, sondern
nur unterstutzen.

e Erst das System einfiihren und dann die Software.

e Immer wieder die Frage stellen: ,Was kostet eigentlich
kein PMO?“

Eine wichtige Argumentation fiir ein PMO ist die Entlastung
von Flhrungs- und Fachkraften. Durch die Zentralisierung von
MPM- und PM-Aufgabenwerden sowohl die Fihrungskrafte
(Organisationsleitung) also auch die Fachkréafte (Projektleitung
und -mitarbeiter) insbesondere von administrativen Tatigkei-
ten entlastet, so dass sie sich viel starker auf ihre inhaltliche
Arbeit konzentrieren kénnen (siehe Abbildung 95 und Abbil-
dung 96).
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Fuhrungskraft (FK) = Projektleiter (PL)

Die richtigen Dinge tun! <==% Die Dinge richtig tun!

Leadership 4= Management
Effektivitat 4= Effizienz
Zentral 4=y Dezentral

Die richtigen Projekte auswahlen <= Die Projekte richtig umsetzen

Multi-Projektmanagement 4==p Projekimanagement

Abbildung 95: Aufgabenverteilung ohne PMO
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Abbildung 96: Entlastungspotenziale durch ein PMO

Ein PMO als PM-Zentrale ist eine Managementaufgabe, die
vielseitige Kompetenzen erfordert. Abbildung 97 zeigt ein Big
Picture von PMO-Kompetenzen, die bei einer umfassenden
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

Auspragung eines PMOs verfligbar sein und angeboten wer-
den kénnen.
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Abbildung 97: Big Picture PMO-Kompetenzen

Um fiir die Organisation und Projekte sowie Programme ein ef-
fektives und effizientes PMO aufzubauen, sollte man folgende
Praxistipps zur Einfiihrung eines PMO bericksichtigen:

e Eine Vision fiir das PMO entwickeln.

e Unbedingt ein klares Mandat der Unternehmensleitung
bekommen.

e Management und PMO miissen viel informieren und auf-
klaren.

e Losungen fur Projektleiter und -teams schaffen.

e Projektleiter und -teams missen Entlastung spiren.
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

Durch Moderation, Konfliktlésung, Wissenstransfer, etc.
echte Vorteile schaffen.

Das PMO muss immer wieder den Nutzen (im Vergleich
zum Aufwand) kommunizieren.

Immer wieder die Frage stellen: ,Was kostet eigentlich
kein PMO?“

Nutzen durch Arbeiten mit Pilotprojekten zeigen.
Projektleiter und -teams missen integriert werden.

Der Personalrat/Betriebsrat muss integriert werden.

Eine Schritt-flr-Schritt-Einflhrung erscheint sinnvoll.

Es sollten Quick wins herbeigefiihrt werden.

Nicht zu viel Administration schaffen, sondern vorbildhaft
eine Fokussierung vorleben.

Nicht selbst das operative Projektgeschaft durchfiihren,
sondern nur unterstitzen.

Erst das System, dann die Software einfiihren.
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Checkliste Projektmanagement-Office

e Esliegt eine Vision fiir das PMO vor.

e Es liegt ein klares Mandat der Unternehmenslei-
tung vor.

e Die Vorteile eines PMO sind bekannt und werden
kommuniziert.

e Ein maligeschneidertes Konzept zur Ausgestaltung
des PMO liegt vor.

e Die Aufgaben und Nicht-Aufgaben des PMO sind
definiert und im Unternehmen bekannt.

e Es liegt ein solides Einfihrungs- bzw. Weiterent-
wicklungskonzept fiir ein PMO vor.

9.7 Karrieremodelle und Zertifizierung

»Eine Investition in Wissen bringt immer noch die besten Zin-
sen.” Benjamin Franklin (1706-1790)

,Es gibt nur eins, was auf Dauer teurer ist als Bildung: keine
Bildung.” John F. Kennedy (1917-1953)

Viele Organisationen bieten insbesondere zwei grundsatzliche
Karrierewege an, die Fiihrungslaufbahn oder fachliche Lauf-
bahn. Beide Wege bieten ausgezeichnete Moglichkeiten und
schlieBen sich auch nicht gegenseitig aus. Die Mitarbeit oder
sogar Leitung von Projekten bieten bei beiden Wegen eine aus-
gezeichnete Moglichkeit sich zu bewahren bzw. hervorzuhe-
ben und weiterzuentwickeln oder sogar den Weg zu wechseln.
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

,Trainiere oder verliere!“
Jimmy Connors (*1952), amerik. Tennisspieler

,Wer immer tut, was er schon kann, bleibt immer das,
was er schon ist.“ Henry Ford (1863-1947)

Da der Anteil der Projektwirtschaft insgesamt und in fast allen
Organisationen stetig steigt und an Bedeutung gewinnt, bieten
immer mehr Organisationen auch die Laufbahn (iber Projekt-
management als drittes Karrieremodell an. Der Entwicklungs-
weg kann vom Projektteammitglied Gber die Teilprojektleitung
zur Projektleitung kleinerer, mittlerer und groRerer Projekte
und weiter iber die Programmleitung bis hin zur Projektport-
folioleitung gehen. Ebenso kénnen auch Stationen im PMO da-
bei sein mit Rollen von der Assistenz tiber den PM-Controller,
PM-Auditor, PM-Coach und PM-Trainer bis hin zur PMO-Lei-
tung. Von den einzelnen Stufen ist ein Wechsel insbesondere
zur FUhrungslaufbahn realistisch und in der Regel auch gewollt.
Projektleiter lernen fast alle Funktionen von Organisationen
und die erforderlichen Flihrungstatigkeiten sowie das Arbeiten
unter enormen Druck kennen und sind so sehr gut fir hohere
Flihrungspositionen geeignet.

“If you give a man a fish, he will have a single meal.
If you teach him how to fish, he will eat all his life.”
Kwan Tzu (300 BC) Chinese philosopher

Die Orientierung anhand von Entwicklungsstufen kann auch
Uber die Zertifizierung von Projektpersonal angeboten wer-
den. Die einzelnen Zertifizierungsstufen und -richtungen der
groRen Anbieter fiir Projektmanagement-Zertifizierungen
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

geben nicht nur der Organisation selbst, sondern auch den Mit-
arbeitern eine Orientierung tiber deren Entwicklungsstand. Zu-
dem ist ein Zertifikat ein Kompetenznachweis und eine Refe-
renz nach aullen. Es motiviert die Mitarbeiter und kann als In-
centive verwendet werden.

Zu den bedeutenden Zertifikaten gehoren insbesondere die
Zertifikate von (siehe dazu auch Abschnitt 0):

e GPM mit ihrer Tochterorganisation PM-Zert, die die Zerti-
fikate der IPMA vergeben, analog dazu die pma fiir Oster-
reich und spm fiir die Schweiz

e PMI

e Prince2

e PM?vonderEU

e Scrum (Uber zwei verschiedene Wege: Scrum Alliance oder
Scrum.org)

Jedes Zertifikat hat seine eigenen Schwerpunkte. Insofern fallt
die Auswahl des passenden Zertifikats nicht leicht. Man muss
gut analysieren, was man wirklich benétigt und welches Zerti-
fikat am besten dazu passt. Typische Kriterien sind: Intentio-
nen und Ziele der Zertifizierung, vorherrschender Ansatz in der
eigenen Organisation oder bei den Kunden, Zeitaufwand, Kos-
tenaufwand.

Man kann sich entweder auf denselben Ansatz wie die Kolle-
gen konzentrieren oder bewusst mit einem anderen Ansatz
(,,Exot”“) abgrenzen.

Eine Institution oder Person, die nur einen Ansatz als beste dar-
stellen und empfehlen, sind unseriés. Das Zertifikat muss die
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

Anforderungen der Organisation bzw. des Kandidaten erfiillen
und da hat jedes Zertifikat entsprechende Schwerpunkte und
Starken.

Ab fiinf Personen lohnen sich in der Regel Inhouse-Trainings.
Das reduziert die Teilnahmekosten pro Person sowie Reisekos-
ten und Reisezeiten. Und ein Inhouse-Training kann an die Be-
darfe der Organisation angepasst werden.

Checkliste Projektmanagement Karrieremodelle

e Die Mitarbeiter werden stetig weiterentwickelt im
Projektmanagement.

e Projekte sind fester Bestandteil einer Laufbahnent-
wicklung.

e Mitarbeiter haben die Mdglichkeit einer Laufbahn-
entwicklung Giber Projekte.

e Es besteht flr Mitarbeiter die Moglichkeit zur Zerti-
fizierung im Projektmanagement.

e Eswerden Zertifikatspriifungen mehrerer Organisa-
tionen ermoglicht, um so passgenaue Zertifizierun-
gen fir jede Abteilung bzw. einzelne Person finden

zu kdnnen.

9.8 Digitalisierung im Projektmanagement

Selbstverstandlich beeinflusst die Digitalisierung auch das Pro-
jektmanagement. Sie bietet eine grofle Menge an Méglichkei-
ten zur effektiven und effizienten Projektarbeit. Andererseits
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

entstehen auch neue Gefahren, z.B. durch Datenverlust, -ma-
nipulation, -diebstahl, etc. in bisher unbekannten Ausmalen.

Die IT-Unterstiitzung in Projekten kann vielfdltig sein. Sie
reicht von der Verwendung normaler Office-Programme Uber
Kollaborationsplattformen zu PM-Software als Freeware bis
hin zu professionellen PM-Softwarelésungen. Mit der Covid
19-Pandemie kam es zudem zu einem Boom von Software zur
Abhaltung von Konferenzen und Trainings sowie Kollaborati-
onssoftware. Zudem finden immer starker Anwendungen mit
Kiinstlicher Intelligenz (KI) Einzug. Fir das Projektmanage-
ment bieten z.B. Business Intelligence (Bl), intelligente Chat-
Bots, Copilot, ChatGPT, etc. viele Unterstiitzungsmoglichkeiten
an von der Content- und Wissensgenerierung, Gber Analysen,
Berichterstattung und Protokollierung bis hin zum Projektmar-
keting. Bl wird insbesondere bei der automatisierten Be-
richterstellung (siehe Abschnitt 8.5) enorme Einsparpotenziale
erreichen konnen. Kl wird wie auch in der gesamten Geschafts-
welt das Projektmanagement dramatisch verandern.

Der Einsatz von generativer Kl ist bereits stark verbreitet und
kann insbesondere enorm viel Zeit sparen. Aber generative KI
ersetzt nicht die Kreativitat und Schaffung von echten Innova-
tionen, weil sie Vorhandenes allenfalls kombiniert, aber nicht
wirklich Neues schafft. Und innovative Losungen sind ja zent-
rale Anforderungen an Projekte. Generative Kl kann also in ei-
nem ersten Schritt solide Entwurfslosungen schaffen, die dann
aber durch menschliche Expertise und Intelligenz zu reifen Lo-
sungen geflihrt werden miissen. Ein einfaches Verwenden
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

(copy and paste) von generativen Kl-Losungen waére also nicht
intelligent, sondern dumm.

,Das Gefahrlichste an der Technik ist, dass sie ablenkt von
dem, was den Menschen wirklich ausmacht, von dem, was er
wirklich braucht.” Elias Canetti (1905-1994)

Unterste Basis ist die Nutzung von gangiger Office-Software.
Ein groRer Teil der schriftlichen Korrespondenz erfolgt heutzu-
tage noch Gber Emailprogramme. Die gréRte Anzahl von textli-
chen Dokumenten, wie Vertrage, etc. wird mit einer Textver-
arbeitung erstellt, Prasentationen mit einem Prasentations-
programm und Tabellen, Kalkulationen, Checklisten, etc. mit
einem Tabellenkalkulationsprogramm. Miindliche Korrespon-
denz, auch mit mehreren Teilnehmern, kann ebenso digital er-
folgen, z.B. Uber Internet-Konferenzsysteme. Zur Darstellung
von origindren Projektmanagement-Methoden, wie Balken-
plan, Earned Value Analyse, Burndown-Charts, etc. kann
ebenso eine Tabellenkalkulation verwendet werden. Diese
stoRt aber schnell an ihre Grenzen fir diese Zwecke.

Aus diesem Grund empfiehlt bereits bei einem recht niedrigen
Reifegrad der zusatzliche Einsatz von spezieller Projektma-
nagement-Software (PM-SW). Hierfiir gibt es viele Hundert
Anbieter und Losungen, die von recht einfach zu bedienender
Freeware bis hin zu professionellen und umfassenden, aber
auch recht teuren Angeboten reichen.

Um die Verfiigbarkeit der Daten fiir alle Projektbeteiligten zu
gewahrleisten, ist eine Datenspeicherung auf einem zentralen
Server oder in der Cloud heute unverzichtbar. Dies erfordert
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

aber auch ein durchdachtes Rechtekonzept, das genau regelt,
wer welche Zugriffsrechte hat. Ansonsten kann es schnell zu
erheblichen Problemen durch Datenverlust, -manipulation
oder -diebstahl kommen. Selbstverstandlich miissen die Daten
zudem vor dem Zugriff durch dritte Personen geschiitzt wer-
den.

Einen starken Entwicklungsschub hat die Kollaborationssoft-
ware, wie z.B. mit Microsoft Teams, gemacht. Fir jedes Projekt
kann ein temporadres Team bzw. Teams-Kanal definiert wer-
den, das einen eigenen digitalen Bereich (Sharepoint) mit Da-
ten, Kommunikation und Werkzeugen (Apps) hat. Insbeson-
dere in Projekten mit organisationstibergreifender Zusammen-
arbeit ist dies enorm hilfreich. Auferdem kann die Email-Kom-
munikation damit erheblich reduziert werden. Durch die zu-
nehmende Integration der Microsoft-Produkte wird MS Teams
vermehrt als PM-SW genutzt. In MS Teams integrierte Apps
wie MS Planner (siehe Abbildung 98), One Note, ToDo, Out-
look, etc. bieten umfassende Losungen fiir das Projektmanage-
ment an.

0 Aufgaben ~ @ Rover @ Bowd 3 Zeipln G Disgrorme = Fer 2 v 2 Guppieren nach Bucket

Abbildung 98: Kanban-Board mit MS Planner in MS Teams
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Gerade bei der Arbeit mit virtuellen Teams, also regional stark
verteilten Teams, eignen sich die genannten digitalen Instru-
mente. Digitale Kommunikation und Zusammenarbeit insge-
samt sollte aber immer durch persénliche Kommunikation er-
ganzt werden. Die Anforderungen an die Fiihrung und Kommu-
nikation sind bei virtuellen Teams erheblich héher.

Seit einigen Jahren haben sich durch das Internet, insbeson-
dere Social Media und Kl viele weitere Moglichkeiten ergeben.
Diese konnen vor allem fiir Analysen, Berichterstellung, die in-
terne und externe Kommunikation, uvm. genutzt werden
(siehe dazu Abschnitt 8.3).

»Wenn sie einen ScheiBprozess digitalisieren, dann haben sie
einen scheil digitalen Prozess.” Thorsten Dirks (*1963)

Die Einfliihrung von PM-Software ist stets ein gesondertes Pro-
jekt und kann nicht mal eben nebenbei erfolgen. AuRerdem ist
es von besonderer Bedeutung, zundchst eine gewisse Substanz
und erste Erfahrungen im Projektmanagement zu haben, um
besser zu wissen, was man wirklich benétigt. Mit der Auswahl
und Einfiihrung von PM-Software kénnen dann sicherlich viele
Anpassungen, Standardisierungen und Optimierungen des
Projektmanagements parallel erfolgen.

Ein haufig gewahlter Weg in der Praxis ist der Versuch, mit dem
Kauf einer PM-Software gleichzeitig Projektmanagement ein-
zuflihren. Dieses ist aus Sicht des Autors nicht zielfiihrend und
mit zu vielen Risiken verbunden. Ein Scheitern ist erfahrungs-
gemaR mit hoher Wahrscheinlichkeit vorprogrammiert. Es
sollte immer erst Projektmanagement eingefiihrt werden, um
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

anschlieRend eine optimal passende PM-Software zu finden
und einzuflhren.

Eine herstellerunabhangige und damit neutrale Plattform zur
Auswahl vom PM-SW mitsamt Praxistipps zur Auswahl und Ein-
fliihrung bietet die Internetseite www.pm-software.info. Dort

wird fir die weitere Vertiefung auch auf eine entsprechende
PM Software-Studie verwiesen.

Einen Ausblick auf die Zukunft der Digitalisierung im Projekt-
management wagt der Abschnitt 10.1.3.

Checkliste Digitalisierung im Projektmanagement

o Es liegt ein klares Konzept zur Digitalisierung des
Projektmanagements vor und wird regelmaRig fort-
geschrieben.

e Das Konzept ist kommuniziert und die Umsetzung
wird stetig vorangetrieben.

e Datenschutz, Datenverfligbarkeit und Datensiche-
rung sind unverzichtbarer Bestandteil des Kon-
zepts.

e Die Digitalisierung des Projektmanagements unter-
stltzt auch virtuelle Teamarbeit.

e Die Mitarbeiterinnen werden hinsichtlich der Digi-
talisierung des Projektmanagements unterstitzt
und weiterentwickelt.
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9.9 Internationales Projektmanagement

»,Buten un binnen, wagen un winnen.“
Otto Gildemeister (1823-1902)

Internationales Projektmanagement beinhaltet viele zusatzli-
che Herausforderungen fiir Projektleiter und Projektteammit-
glieder. Dazu gehoren u.a. sprachliche Barrieren, kulturelle Un-
terschiede, Zeitunterschiede, verschiedene Rechtssysteme.
Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass durch die zusatzli-
chen internationalen Aspekte die Aufwdande und Dauer von
Projekten erheblich héher sein kdnnen. Neben den erforderli-
chen Kompetenzen zum Leiten eines Projekts auf regionaler
oder nationaler Ebene kommen zudem viele Anforderungen
an das Projektpersonal hinzu.

Zusatzliche Aspekte durch internationale Projektarbeit lassen
sich insbesondere in die folgenden Bereiche gruppieren:

e politisch

e wirtschaftlich

e technisch

e rechtlich

e organisatorisch
o kulturell

e sprachlich

e sozial

Die politische Situation kann in anderen Landern erheblich dif-
ferieren und entsprechende Folgen fiir das Projekt haben.
Dinge, die im eigenen Land selbstverstandlich sind, miissen
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Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

nicht mehr gegeben sein. Daflir kdnnen andere Dinge festge-
setzt sein, die im eigenen Land in der Regel nicht vorliegen.
Ebenso variiert die politische Stabilitdt von Land zu Land. Dies
ist besonders zu beachten, wenn wahrend des Projektzeit-
raums Wahlen stattfinden. Operativ miissen zudem z.B. ent-
sprechende Einreisebestimmungen bericksichtigt werden.

Wirtschaftliche Faktoren sind die im Zielland vorliegenden
Systeme und Strukturen und wiederum deren Stabilitat. Insbe-
sondere die Inflation und Wahrungsschwankungen kénnen fol-
gen fir das Projekt haben. Aber auch die Situation auf dem Ar-
beitsmarkt sowie unterschiedliche Systeme der Wirtschafts-
forderung und gegenseitige Wirtschaftsabkommen sind in der
Regel zu beachten.

Bei den technischen Aspekten gibt es ebenso eine grofle Band-
breite. Technische Normen, die Art und Zuverlassigkeit der
Stromversorgung, Auswirkungen klimatischer Bedingungen,
wie Hitze, Kalte, Feuchtigkeit, sind nur einzelne Beispiele. Zu-
dem stellt sich die Frage, ob technische Services tiberhaupt an-
geboten werden kénnen und welche Qualitadt diese haben.

Ebenso vielfaltig konnen die rechtlichen Unterschiede erheb-
liche Folgen fiir das Projekt haben. Unterschiedliche Rechtssys-
teme und -strukturen sowie andere Rechtsauslegungen und
Moglichkeiten zur Durchsetzung von Recht kdnnen vorliegen.
Natirlich kdnnen auch Sicherheitsbestimmungen sowie Rege-
lungen zum Arbeitsschutz und Umweltschutz, etc. variieren.
Allein die Wahl der Vertragssprache ist eine wichtige strategi-
sche Entscheidung.
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Zusatzliche organisatorische Herausforderungen sind vor al-
lem bei Transporten, Reisen und Sitzungen gegeben. Trans-
porte dauern langer, kosten mehr und missen Regelungen,
wie z.B. Zollbestimmungen beriicksichtigen. Reisezeiten von
Personen verldangern sich und missen Einreisebestimmungen,
eventuell Impfungen, etc. beachten. Sitzungen missen ggf. mit
Ubersetzungen stattfinden. Bei der Planung von synchronen
Sitzungen sind Zeitunterschiede zu beachten.

Besonders einflussreich kénnen auch kulturelle Auspragungen
sein. Sie lassen sich vor allem nicht so leicht ermitteln und mes-
sen wie die vorgenannten Aspekte. International eingesetzte
Mitarbeiter sollten eine grundsatzliche Sensibilitat fir interkul-
turelle Gegebenheiten haben und zudem spezielle Kenntnisse
zum konkreten Land haben. Letztere lassen sich relativ leicht
im Internet unter dem Suchbegriff ,,Doing business in ...” fin-
den. Aber Vorsicht: Man sollte auch hier nie zu sehr in Stereo-
typen denken. Der Wert von Kulturfiihrern Iasst sich am besten
abschéatzen, indem man als Deutscher einen Guide ,,Doing bu-
siness in Germany” liest.

Zu den sprachlichen Punkten, die bei internationalen Projek-
ten zu beachten sind, gehoren insbesondere die Festlegung
der Vertrags- und Arbeitssprache. Da jede Ubersetzung Inter-
pretationen enthalt und nie eins zu eins geschehen kann, kén-
nen hier erhebliche Differenzen entstehen. Ubersetzungen
kénnten von einer Projektpartei instrumentalisiert werden.
Aber auch die Einigung auf eine dritte Sprache (i.d.R. Englisch)
flhrt zu Mehraufwanden und zusatzlichen Problemen im Ver-
gleich nationalen Projekten. Die gesamte Kommunikation ist
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durch Sprachunterschiede erheblich anspruchsvoller in inter-
nationalen Projekten.

AbschlieBend sind noch die sozialen Aspekte zu berlicksichti-
gen. Eigene Reisetatigkeiten und Arbeit im Ausland fiihrt zu zu-
satzlichen Belastungen der eigenen Person und deren Fami-
lien. Aber auch Gaste aus dem Ausland sollten ggf. abends und
am Wochenende betreut und bewirtet werden. Bei virtueller
Zusammenarbeit kdnnen aufgrund von Zeitunterschieden Te-
lefon- oder Internetkonferenzen teilweise nachts, friih mor-
gens oder spat abends stattfinden.

Die einzelnen Aspekte und die daraus folgenden Kompetenz-
anforderungen werden in diesem Buch nicht weiter vertieft,
sondern es wird auf die einschlagige Literatur zum Themenbe-
reich Internationales Projektmanagement und die entspre-
chende Fachgruppe Internationales Projektmanagement der
GPM verwiesen.

Zur grundsatzlichen Informationsbeschaffung tber die jewei-
ligen Ziellander kénnen eine Reihe von Institutionen genutzt
werden. Dazu gehoéren insbesondere:

e GTAI Germany Trade & Invest (www.gtai.de) ist die Gesell-
schaft der Bundesrepublik Deutschland fiir AuRenwirt-
schaft und Standortmarketing. Die Website enthalt auch
links zu weiteren relevanten Institutionen.

e Ministerien auf Bundes- und Ldnderebene

e Botschaften und Konsulate

e Industrie-, Handels- und Handwerkskammern

e Internationale Institutionen, wie EU, EFTA, NAFTA, ASEAN
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Die meisten Organisationen gibt es sowohl im eigenen Land als
auch im Zielland, so dass haufig zwei Institutionen mit den je-
weils unterschiedlichen Landesperspektiven vorliegen, z.B.
Deutsche Botschaft im Zielland und Botschaft des Ziellands in

Kapitel 9: Projektiibergreifende Aufgaben

Deutsches Haus im Zielland/Zielregion

KfW (Kreditanstalt fur Wiederaufbau), EBRD European
Bank for Reconstruction and Development), Weltbank

Handelshauser fiir das Zielland bzw. die Zielregion
Unternehmensverbande der betreffenden Branche

Deutschland.

Checkliste internationales Projektmanagement

Die internationalen Aspekte der Projektarbeit sind
bekannt und werden beriicksichtigt.

Fir internationale Projekte werden entsprechende
zusatzliche Aufwande an Zeit und Geld einkalku-
liert.

Die Mitarbeiter werden beziiglich internationaler
und interkultureller Arbeit stetig weiterentwickelt.

Es gibt Arbeitszeitkonzepte, die den Umgang mit
Zeitverschiebungen sowie internationale Reisen
und Aufenthalte regeln.

Langere internationale Einsatze sind eng mit der
Karriereplanung der Kandidaten verzahnt.

Fir Riickkehrer nach langerer Abwesenheiten lie-
gen Konzepte und Unterstlitzungen zur Reintegra-
tion vor.
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10 PM und aktuelle Megatrends

Die Megatrends Digitale Transformation und Nachhaltigkeit
bestimmen unser Leben und unsere Zukunft mehr denn je.
Zum Projektmanagement besteht eine besondere Verbindung,
weil es nicht nur wie so ziemlich alles andere in unserem Leben
von diesen Megatrends beeinflusst wird, sondern selbst Ein-
flussfaktor auf diese Megatrends ist. Die groRen Vorhaben der
Digitalen Transformation und Nachhaltigkeit werden in Pro-
grammen und Projekten umgesetzt. Aus diesem Grund liefert
dieses Kapitel eine kleine Einfiihrung sowie beispielhaftes Vor-
gehen bei der Verbindung von PM und den Megatrends.

10.1 Projektmanagement und Digitale Transforma-
tion

Der Megatrend Digitalisierung und Digitale Transformation
stellt uns vor gewaltige Herausforderungen und ist ein Schlis-
selerfolgsfaktor fiir die Zukunftsfahigkeit von Organisationen
und Menschen. Wer dem Trend folgt, kann gewinnen; wer
dem Trend nicht folgt, wird untergehen.

Dieser Abschnitt beschreibt einleitend den Unterschied zwi-
schen Digitalisierung und Digitaler Transformation und liefert
dann in seinem Hauptteil beispielhafte Vorgehensweisen zur
Planung und Umsetzung von Digitalisierungsstrategien. Ab-
schlieRend erfolgt noch ein Ausblick auf die Zukunft der Digita-
lisierung im Projektmanagement.
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10.1.1 Digitalisierung und digitale Transformation
Insbesondere in Kombination mit dem Projektmanagement ist
die Unterscheidung zwischen Digitalisierung und digitaler
Transformation wichtig.

Unter Digitalisierung versteht man den Prozess zur Transfor-
mation von Informationen von analogen zu digitalen Formaten
sowie die Implementierung von digitalen Technologien aus
technischer Sicht.

Dagegen handelt es sich bei der Digitalen Transformation um
die Umgestaltung von Organisationseinheiten zu hoheren Rei-
fegraden der Digitalisierung, insbesondere bei Strukturen, Pro-
zessen, Werkzeugen, Vorgehensmodellen, etc. durch Pro-
zessoptimierung, Standardisierung, Organisationsentwicklung,
Personalentwicklung, Kulturentwicklung, etc. Neben den tech-
nischen Aspekten, spielen hierbei also die organisatorischen
und menschlichen Belange die entscheidende Rolle.

10.1.2 Digitale Transformation managen
Digitalisierungsstrategien sollten in Form eines Programms
mit eigener Vision umgesetzt werden. Die drei Hauptschritte
dabei sind die Analyse der Ausgangssituation, die Zielsetzung
und die Wegbestimmung. Alle drei Schritte erfolgen unter Be-
ricksichtigung des dynamischen Umfelds und missen revol-
vierend — mindestens jahrlich — tiberpriift und fortgeschrieben
werden. Abbildung 99 zeigt eine Ubersicht iber die drei
Hauptschritte.
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Wo wollen wir
aktuell?

Das Umfeld der Organisation (Kunden, Eigentlimer, Konzernstrukturen (Mutter-,
Schwester-, Tochtergesellschaften), Wettbewerber, Staat/Behérden, Gesellschaft, ...

@ Im ersten Schritt muss eine griindliche Analyse der
Ausgangssituation und Problemstellungen sowie des
Umfelds erfolgen!

@ Im zweiten Schritt muss eine Vision definiert werden,

um eine gemeinsame Zielrichtung zu haben!

Schritt 1 und 2 kénnen

auch in der Reihenfolge
vertauscht werden!

Der dritte Schritt zeigt den Weg zum Ziel (Roadmap) Alle drei Schritte miissen
aufl Dabei werden das bevorstehende Jahr feiner und revolvierend fortgeschrieben
die Folgejahre nur grob geplant. werden.

Abbildung 99: Die drei Hauptschritte der Strategieumsetzung

Aufgrund des massiven Umfangs fiir eine Organisation stellen
Digitalisierungsbeauftragte oft die Frage, wo man anfangen
und wie man vorgehen soll. Empfehlenswert ist eine Top
Down- und Bottom Up-Strategie. Zundchst muss von oben der
Rahmen vorgegeben werden (Top Down), um dann von unten
innerhalb des Rahmens zusammenhangende Losungen zu be-
arbeiten (Bottom Up). Wie bei einem Mosaik oder Puzzle be-
ginnt man haufig mit dem Rahmen und wahrend dieser gefer-
tigt wird, bearbeitet man bereits erste Teilbereiche, die
schnelle Erfolge ermdglichen. Wichtig ist, dass die Teilbereiche
stets in den Rahmen und zum Gesamtbild (GroRe/Proportion,
Form und Farbe) passen, also technisch gesehen, die erforder-
lichen Schnittstellen zu den anderen Teilbereichen funktionie-
ren (siehe Abbildung 100).
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Man muss gleichzeitig vom Groben zum Feinen und vom Feinen zu Groben optimieren!

Alles muss in ein Gesamtbild passen, ein Flickenteppich und Inselldsungen sind zu vermeiden!

Beispiel Mosaik oder Puzzle

Das Grobe
muss die das Feine
Rahmen muss in den
stecken Rahmen

passen

/

Problem: wo fange ich an?, wo ist der rote Faden?

Abbildung 100: Top Down- und Bottum Up-Strategie

Ebenso sind die entsprechenden ,Flugh6hen’ zu beachten. Die
oberste Ebene gibt den Rahmen vor, die mittlere Ebene plant
und Uberwacht die Strategieumsetzung und die unterste
Ebene setzt die MalRnahmen um (siehe Abbildung 101).

Oberste Ebene: A'f‘tsEa:gs' Dlgl.::rl:tleeriuengs- Zielsituation (Vision) definieren und
Vision und Strategie MUY g revolvierend fortschreiben

ermitteln definieren

-~
Mittlere Ebene: . . . "
Project Roadmap entwickeln MWHFA OKR-Ziele und Key Results fiir

und sténdig fortschreiben LT T festgesetzte Zeitrdume definieren

StrategiemaRnahmen
planen

N\
Untere Ebene: :
StrategiemaRnahmen Projekte Projektdesign Projekte planen
Umsetzen und priifen initiieren definieren und konsequent umsetzen
(PDCA) L

Abbildung 101: ,Flughéhen’ und deren Aufgaben

Um eine regelmiRige Uberpriifung der Zielrichtung und des
Vorgehens zu gewahrleisten, ist ein revolvierendes Vorgehen
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notwendig. Dabei missen vorhandene Planungen immer wie-
der Uberdacht und liberarbeitet werden. Dies kann in einem
zyklischen Phasenmodell organisiert werden (siehe Abbildung
102).

Strategieumsetzung ist ein
kontinuierlicher Prozess, der mit MaRnahmen planen, umsetzen und
Programmen und Projekten bestlckt ist! ‘ tbergreifend steuern

MaRnahmen auswihlen und
definieren

Insbesondere die
Ausgangssituation muss
stets beobachtet und
fortgeschrieben werden

Vision definieren und
kemmunizieren

_J Vorwadrtsbewegung

Problemstellungen un

ermitteln ‘ Riickwiértsbewegung

Abbildung 102: Zyklisches Phasenmodell

Das Vorgehen der Strategieumsetzung kann hybrid erfolgen,
also in einer Kombination aus einer Project Roadmap und der
Methode OKR (siehe dazu auch Abschnitt 9.4). Die Kombina-
tion der beiden Denkweisen ist nicht ganz trivial. So missen
Projekte parallel bearbeitet werden, die einerseits ergebnisori-
entiert, agil oder hybrid geleitet werden und andererseits einer
inhaltlich oder zeitlich getakteten Roadmap folgen. Abbildung
103 stellt das schematisch dar.
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Ausgangs- R
situation —
und strategie
Reifegrad entwickeln

- Zielsituation
— defini
Jahresziele (Objectives) fir das k e Jahr definieren SIETED

ermitteln ey Results fur das kommende Quartal definieren

Das Umfeld der Organisation

Abbildung 103: Beispiel Digitalisierung mit hybridem PPM

Dieses hybride Projektportfoliomanagement (PPM) kann
auch mit einem Kanban-Board gesteuert werden. Das Beispiel
in Abbildung 104 zeigt die parallele Bearbeitung der beiden
unterschiedlichen Taktungen. Die obere Bahn ist inhaltlich und
die untere zeitlich getaktet.

Digitalisierung I Umsetzung aktuelles Kalenderjahr Betrieb
mmm
g g
gl = 8 g l .
g8gg 9 a
8 g g Eag
Key Results
88 a8, BN988 NN e 82

8 g
g & %%a
g 8pg :

Abbildung 104: Hybrides Kanban-Board auf Portfolio-Ebene

Bei der Digitalisierung liegt der Fokus haufig auf den techni-
schen Herausforderungen. Die Bedeutung des Menschen darf
bei der Digitalisierung aber keinesfalls vernachlassigt werden.
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Aus folgenden Griinden sollte der Mensch eine zentrale Rolle
einnehmen:

e Die Technik ist meistens weiter vorangeschritten als die
Menschen.

e Die Anforderungen durch die Menschen sind meistens
vielfaltiger.

e Die Menschen sind weniger kalkulierbar als die Technik.

e Die Anforderungen der Menschen sind haufig nicht ratio-
nal. Beispiel: Das Controlling sammelt noch mehr Daten,
die letztendlich aber Niemand ben6étigt.

e Esgeht nicht ohne, sondern nur mit den Mitarbeitern.

e Viele Menschen haben Angst vor der Digitalisierung und
konnen so in eine Abwartsspirale (Teufelskreis) geraten.
Das muss verhindert werden.

Das Unternehmen wird Das Unternehmen muss N

sich digitalisieren, um fir

> digitalisiert, obwohl alles [?
gut lauft. \\/- < die Zukunft geriistet 2u sei P

(b (=M VS N Mein Einsatzbereich /
Perspektiven fiir meine Arbeitsplatz und die

berufliche Entwicklung. /™ Anforderungen an
mich veréndern sich.

Man will mich
loswerden.

Ich will mich nicht AR Um Schritt zu halten, M £

verandern n " muss ich mich auch

weiterentwickeln.

Abbildung 105: Digitalisierung der Mitarbeiterperspektive

Manche Menschen sehen Wandel als Chance, andere als Be-
drohung (siehe Abbildung 105). Um Mitarbeiter gezielter bei
der digitalen Transformation begleiten zu kénnen, kann man
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sie in Gruppen einteilen. Dabei kénnen z.B. folgende Gruppie-
rungen entstehen:

e Multiplikatoren: Treiber, die in der Digitalisierung Chan-
cen fir sich sehen.

e Gegner, weil sie Angst vor Uberforderung haben.

e Gegner, weil sie Angst vor der Rationalisierung haben.

e Gegner, weil sie Angst vor der Transparenz haben.

Die Multiplikatoren kann man nutzen, um positive Unterstut-

zung zu erhalten. Den Gegnern muss man die Angste nehmen

und zur digitalen Transformation motivieren. Das ist ein

schwieriger und langwieriger Prozess, aber notwendig, wenn

man diese Mitarbeiter nicht verlieren will. Wichtig ist, dass

man sie keinesfalls tiberrumpelt, sondern wirklich tiberzeugt.

Erfahrungsgemall wird man leider nicht alle Mitarbeiter mit

auf die Reise der Digitalisierung nehmen kénnen. Fir diese

Mitarbeiter miissen andere, sozialvertragliche Losungen ge-

funden werden.

Think & Feel
Sehafie ich das
Sind die jungen Mitarbeiter berhaupt nach?
besser und schneller als ich?

Hear

Alles wird
transparent Peter, 48, Sachbearbeit:

Jahre im Unternehmen, Externe Berater

Freund von Compute nehmen bersits
Prazesse auf

Kl wird viele lobs
komplett ersetzen

Nimm nicht an Intra-
gen und

Angst vor Blamage ehmen Schritt fiir Schritt-Einfihrung
Angst vor Bedeutungslosigkeit Eine neue Rolle finden

Pain

Was weill cht? Wo informiert er sich?
Es wird sich vieles dramatisch éndern i ise und Erfahrungen und unter Kallegen

in Internetforen

Abbildung 106: Beispiel Empathy Map Digitalisierungsprojekt

Die Abbildung 106 zeigt ein Beispiel fir eine ausgefiillte Em-
pathy Map.
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Die zusatzlich zu den technischen Anforderungen erforderli-
chen MaRnahmen sind daher vielfaltig. Sie lassen sich in drei
Bereiche unterteilen: Organisations-, Personal- und Kul-
turentwicklung (siehe Abbildung 107).
Die Mitarbeiter miissen
Die Mitarbeiter miissen fachlich weiterentwickelt

mit neuen Arbeitsformen Digitale und ggf. sogar
umgehen. Transformation umgeschult werden.

Kultur- Personal-
entwickl- entwicklung

ung
Organisations-

entwicklung

Strukturen, Prozesse, Systeme und externe Beziehungen miissen angepasst werden,
um Effektivitét, Effizienz, Datenschutz, Datensicherheit, etc. zu verbessern.

Abbildung 107: Erfordernisse fiir digitale Transformation

Um den Menschen die Angste zu nehmen, gibt es viele Mog-
lichkeiten. Wichtig ist, dass man sie dort abholt, wo sie sich be-
finden und gemeinsam mit ihnen die Reise der Digitalisierung
geht. RegelmdBige Orientierungsworkshops mit den Mitar-
beitern kdnnen zum Austausch fiihren und dabei verschiedene
Zielsetzungen anstreben. Dabei kann man u.a. immer wieder
auf die Vorteile flr jeden einzelnen Mitarbeiter hinweisen, wie
die Konzentration auf wesentliche / wichtige Aufgaben, mehr
Flexibilitat, die Moglichkeit zum Home-Office, uvm. Auch kann
man aufzeigen, wie vielfaltig wir alle im Privatleben bereits die
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Digitalisierung nutzen. SchlielRlich ist es ja ein Paradoxon,
wenn Personen privat umfassend die digitale Welt nutzen, in
der Berufswelt aber davor zuriickschrecken. Die digitalen Spu-
ren, die die Masse der Bevolkerung hinterldsst, bringen
enorme Risiken fir jede einzelne Person mit sich. Dennoch
geht die Mehrheit im privaten Bereich duRRerst unvorsichtig mit
der Digitalisierung um. Gerade hier bietet sich fir alle Mitar-
beiter einer Organisation die enorme Chance, aus der Digitali-
sierung im beruflichen Umfeld so viel wie moglich zu lernen,
um die Digitalisierung auch privat besser zu nutzen und sich als
Person besser zu schiitzen.

Fiir die Personal- und Kulturentwicklung gibt es eine Vielzahl
an MaBBnahmen. Dazu gehoren, u.a.

e Trainings

e Gesprache

e Kommunikation

e Aktive Projektarbeit

e Teambildung

e Pilotprojekte

e Gemeinsam Modelle bauen und Prototypen

e Customer Experience Journey durchfiihren lassen
e Abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit

All das muss fiir jede Organisation individuell konzipiert wer-
den.
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10.1.3 Szenario: digitalisiertes PM

Der Themenbereich ,Projektmanagement digitalisieren’ auf
Basis der aktuellen Moglichkeiten wird in Abschnitt 9.8 Digita-
lisierung im Projektmanagement behandelt. Dieses Szenario
entwickelt eine Prognose iiber das digitalisierte Projektma-
nagement der Zukunft. Zentrale Fragestellung ist dabei, wie
das digitalisierte Projektmanagement in ca. zehn Jahren aus-
sehen kdnnte.

Dabei ist davon auszugehen, dass sich die Hard- und Software
in den nachsten Jahren insgesamt weiterhin rasant entwickeln
werden. Der Engpass der Entwicklung liegt weniger bei den
technischen, sondern vielmehr bei den organisatorischen,
menschlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen. Gerade
bei diesen Aspekten muss es umso mehr besondere Fort-
schritte geben. Daflir muss die IT kiinftig noch viel intuitiver
und sicherer zu bedienen sein. Sie muss Standardlésungen
vorgeben und dennoch ausreichend Raum fiir flexibles und in-
dividuelles Vorgehen geben, ohne die Ergonomie, Barriere-
freiheit und Sicherheit zu reduzieren.

Das digitalisierte Projektmanagement kénnte in zehn Jahren
wie folgt aussehen: Projektmanagement-Software (PM-SW)
wird viel umfangreichere Funktionen erhalten und damit die
Projektleiterin und jedes Teammitglied sowie die weiteren
Projektbeteiligten umfassender begleiten und informieren.
Alle relevanten Prozesse und Begegnungen finden in einem di-
gital eingezaunten Bereich mit mehreren Raumen statt und
hier sind auch alle relevanten Informationen verfiigbar und
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gesichert. Dabei muss sichergestellt sein, dass alle Akteure nur
die fiir sie erforderlichen Informationen erhalten.

Die Begegnungen der Protagonisten finden hybrid in einem
Metaversum, einer digitalen Welt mit Fokus auf soziale Begeg-
nungen, also einer virtuellen Nachbildung der Realitit, statt.
Personliche Treffen und digitale Begegnungen sind damit ver-
schmolzen und die analoge oder digitale Teilnahme situativ
durch jede Person wahlbar. Durch die stetige digitale Begeg-
nung kénnen diese ebenso leicht dokumentiert werden. Auch
Protokolle werden von Maschinen erstellt.

Auswertungen sowie schriftliche und mindliche Kommunika-
tion findet zum groRen Teil automatisiert durch Business Intel-
ligence und Chatbots statt. Maschinen tauschen die Basisin-
formationen zu Projekten vermehrt direkt aus.

10.2 Projektmanagement und Nachhaltigkeit

Die Berlicksichtigung der Nachhaltigkeit beeinflusst nicht nur
das Fortbestehen einzelner Organisationen, sondern der ge-
samten Welt. Eigentlich besteht die Erkenntnis, dass wir als
Menschen die Welt zerstoren, seit Gber 50 Jahren, spatestens
mit den Hinweisen zu den Grenzen des Wachstums durch den
Club of Rome im Jahre 1972. Aber Umweltschiitzer wurden
auch Jahrzehnte danach von vielen noch als Spinner gesehen.
Erst in den letzten Jahren ist das Bewusstsein fiir die Umwelt
in der Wirtschaft und in breiten Bevolkerungskreisen gestie-
gen. Jeder Einzelperson muss klar sein, dass es hier nicht nur
um den Fortbestand der eigenen Organisation und damit die
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eigene Arbeitsplatzsicherung geht, sondern um die Rettung
der Welt.

Die Nachhaltigkeit soll drei wesentliche Zielrichtungen verfol-
gen: Wirtschaftlichkeit, Umweltschutz und soziale Gerechtig-
keit. International verwendet man hier gerne die Abkiirzung 3P
fiir Profit, Planet, People.

Ein besonderer aber selten genannter Erfolgsfaktor im Pro-
jektmanagement ist die Motivierung von Stakeholdern zu ei-
nem bestimmten Verhalten. Nachhaltigkeit ist zwar in aller
Munde und jeder halt sie fir wichtig. Wenn aber zugunsten
von Nachhaltigkeit eigenes Verhalten geandert oder eigene
Pfriinde geopfert werden sollen, dann erscheint Nachhaltigkeit
auf einmal erschreckend unwichtig zu sein. Die Erfahrungen
aus dem Projektmanagement kénnen hier ansetzen, um Men-
schen wirklich zu nachhaltigem Verhalten zu motivieren und
ebenso auch das Projektmanagement nachhaltig zu gestalten.
Das eigentlich offene Geheimnis ist, nicht die Nachhaltigkeit als
Grund fiir eine Verhaltensanderung zu benennen, sondern die
Verhaltensanderung zugunsten der Nachhaltigkeit so zu konzi-
pieren, dass das Individuum daraus Vorteile fir sich sieht.

Die Anforderungen an das Projektmanagement zur Verbesse-
rung der Nachhaltigkeit lassen sich wie folgt gruppieren: Die
Durchfiihrung von Projekten muss nachhaltiger, die Projekt-
ergebnisse miissen von vornherein nachhaltiger gestaltet und
es missen mehr Projekte zur Steigerung der Nachhaltigkeit
innerhalb und aulRerhalb der eigenen Organisation umgesetzt
werden (siehe Abbildung 108).
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‘.

Projektprozesse
nachhaltiger
umsetzen

Projekt-
ergebnisse
nachhaltiger
gestalten

Projekte fir
mehr Nachhaltigkeit
durchfihren

Abbildung 108: Anforderungen an das PM zur Verbesserung
der Nachhaltigkeit

Dieser Abschnitt stellt zunachst Moglichkeiten in diesen drei
Anforderungsbereichen vor. Abschliefend prasentiert er ein
Werkzeug zur Messung und Optimierung der Nachhaltigkeit,
das Thor Moller seit Anfang 2021 bei seinen Projekten anwen-
det und seitdem immer weiter optimiert. AbschlieRend zeigt
ein Big Picture von Thor Moéller Moglichkeiten der Nachhaltig-
keit im Projektmanagement in einem Uberblick auf.

10.2.1 Projektergebnisse nachhaltiger gestalten

Projektergebnisse werden oft viele Jahre in einer an das Pro-
jekt anschlieRenden Betriebsphase verwendet. Daher missen
sie von vornherein so entwickelt werden, dass sie in der Be-
triebsphase so nachhaltig wie moglich zu verwenden sind.
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Bezogen auf die Wirtschaftlichkeit sollte dies heutzutage be-

reits selbstverstandlich sein und in einem Business Case be-

ricksichtigt und Gber den gesamten Lebenszyklus optimiert

werden. Neben der Wirtschaftlichkeit (Profit) missten aber

zudem auch die beiden anderen Aspekte der Nachhaltigkeit

(Planet und People) im Business Case Einzug finden. Weiterhin

mussen die Projektergebnisse nach der Betriebsphase mog-

lichst rickstandslos in den Kreislauf zurlickgefiihrt werden

kénnen.

Insgesamt sind u.a. folgende Aspekte zu beachten:

Langlebigkeit fordern (Wegwerfprodukte vermeiden)
Ressourcenverbrauch reduzieren ‘%&J
Emissionen reduzieren l'ﬁe‘/
regenerative Energien nutzen

unnotige Transporte vermeiden

unnotige Ausdrucke vermeiden

Lieferkettengesetz beachten

Bewusstes global oder regional Sourcing und saisonales

Einkaufen fordern

nur ,grine” Lieferanten akzeptieren

Cradle to Cradle-Prinzip einhalten

Verpackungsmiill vermeiden

Strukturierte Entsorgung sicherstellen

10.2.2 Projekte nachhaltiger durchflihren
Der Umfang von Projektarbeit wachst seit Jahrzehnten stetig

an. Somit haben Projekte bereits einen erheblichen Anteil an
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der Wirtschaftsleistung und damit entsprechenden Einfluss auf

die Nachhaltigkeit. Daher missen wir unsere Projekte selbst

nachhaltiger durchfiihren. Weil Projekte ,Unternehmen auf

Zeit” sind, gelten hier die gleichen MaBnahmen wie fiir Orga-

nisationen. Dazu gehoren u.a.:

Das Rad nicht immer neu erfinden
Lieferkettengesetz beachten

; . - Checlé-/
Soziale Gerechtigkeit fordern EEJ
Gleichberechtigung und Gleichbehandlung sicherstellen Nliste

nur ,grine” Lieferanten akzeptieren

keine unlauteren Kunden akzeptieren
regenerative Energien nutzen

regional und saisonal einkaufen

unnotige Transporte vermeiden

unnotige Dienstreisen vermeiden

Biros / Rdume richtig beleuchten, heizen und liften
ungenutzte Gerate/ PC's ausschalten

unnotige Ausdrucke vermeiden

Fleisch- und Fischkonsum vermeiden / reduzieren
keine Plastikbecher verwenden

Verpackungsmiill vermeiden

Strukturierte Entsorgung sicherstellen

10.2.3 Projekte zur Nachhaltigkeit durchfihren
Nachhaltigkeit umzusetzen, bedeutet in den meisten Fallen

Projektarbeit. Die Moglichkeiten fir Nachhaltigkeitsprojekte

sind vielfdltig und konnen gleichzeitig auf mehrere
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Zielrichtungen hinauslaufen. Bei einer Ausrichtung der Strate-
gie auf Nachhaltigkeit empfehlen sich eher Nachhaltigkeitspro-
gramme, die die einzelnen Nachhaltigkeitsprojekte Gbergrei-
fend koordinieren (siehe dazu Abschnitte 9.4 und 9.5). Die 17
Social Development Goals (SDG) der UN und der Aufbau eines
Umweltmanagementsystems (UMS) kénnen hier eine Orien-
tierung bieten. Projektideen zur Umsetzung von Nachhaltig-

Kapitel 10: PM und aktuelle Megatrends

keit konnen sein:

Gesetze und Regelungen zur Nachhaltigkeit einhalten

Projekte zu den 17 SDG durchfiihren
UMS einfihren und ggf. auch zertifizieren lassen

Langlebigkeit fordern (keine Wegwerfprodukte anbieten)

Cradle to Cradle-Prinzip einfiihren
Lohngerechtigkeit verbessern

Lieferkettengesetz beachten

regenerative Energien (z.B. PV-Anlagen) nutzen
Fuhrpark und Tourenplanung optimieren

Fleisch- und Fischkonsum abschaffen / reduzieren
Umweltgerechte Beleuchtungskonzepte umsetzen
Dachbegriinung, Bienenvolker, etc. férdern
Bodenversiegelung riickbauen

Verpackungsmill vermeiden

Strukturierte Entsorgung sicherstellen

uvm.
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10.2.4 Werkzeug fir Nachhaltigkeit im PM

Um der enormen Verantwortung der heutigen Gesellschaft zur
Social and Environmental Responsibility (SER) gerecht zu wer-
den, missen Projekte und Portfolios zwingend hinsichtlich die-
ser Parameter gemessen und verbessert werden. Ziel muss es
sein, dass moglichst viele Projekte und zusammengefasst das
Projektportfolio einer Organisation eine positive Sozial- und
Umweltbilanz haben.

Fiir eine strukturierte Vorgehensweise bei der Messung und
Verbesserung der Nachhaltigkeit von Projekten und Projekt-
portfolios hat Thor Moéller ein Werkzeug entwickelt und ver-
wendet dies seit Anfang 2021. Ziel des Werkzeugs ist eine
pragmatische, intuitiv anwendbare und brancheniibergrei-
fende Losung, die bei wenig Aufwand eine groRtmaégliche Wir-
kung zur Verbesserung der Nachhaltigkeit aller Projektaktivi-
taten einer Organisation erzeugt. Das Tool tragt die Bezeich-
nung SEMPER. Die Bezeichnung steht fiir Social and Environ-
mental Management of Projects and Portfolios to Enhance
everyones Responsibility.

Im ersten Schritt erfolgt die Bewertung der einzelnen Pro-
jekte. Dabei werden ca. 20 bis 30 Parameter bezlglich der
Nachhaltigkeit — unterteilt in die Lebenswegphasen: Initiie-
rung, Projekt, Betrieb und Riickbau - abgefragt. Die Bewertung
pro Parameter erfolgt auf einer siebenstufigen Skala von -3 bis
+3. Dabei kénnen die Parameter unterschiedlich gewichtet
werden. Ergebnis sind zwei Koeffizienten, jeweils flir den Sozi-
alen und den Umweltbereich, die zu einem Gesamtindex fur
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das jeweilige Projekt zusammengefiigt werden (siehe Abbil-
dung 109).

Bewertung
Lebenswegphase _ relev. Parameter Sozialbereich 2 1 0 1 +2

Initiierung ja_|sozi Aspekte bei Proj X

Projekt ja_[c icheit bei X

Projekt ia i ilung nach Kénnen und Wollen X =

Projekt ja_|zumutbare Arbeitslasten / Work-Life-Balance X Arbeits

Projekt ja_|Gerechte monetare Bedi X

Projekt ja_|Gesundheit, Arbeitsschutz und Ergonomie x

Projekt ja EnhaltungL} fer X .

proght o el ; 5 hilfe

Projekt ja_|Bericksichtigung von Diversitat x

Projekt ja_|Personalriickfiihrung /-perspektiven

Betrieb ja_|Chancengleicheit bei Teamauswahl X

Betrieb ja_|Arbei ilung nach Kénnen und Wollen X -

Betrieb i rbei / Work-Life-Bal X Bei-

Betrieb ja_|Gerechte monetare Bedi X

Betrieb ja i und i x

Betrieb ja_Ei Liefer X f

Betricb ja_|hinreichende i X Sell=

Betrieb ja_|Beriicksichtigung von Diversitat X

Rickbau ja_|Personalrickfihrung /-perspektiven x

19 Summe Sozialbereich 5 5 3 2 PR |

b goha e aramete bere 2 1 0 +1 +2
Initiierung ja_|umweltrelevante Aspekte bei Proj x

Projekt ja_|Nachhaltige Beschaffung und Transporte x

Projekt ja jonale bzw. gerechte X

Projekt ja_|Einsatz von nachhaltigem Material

Projekt ja iges Reisen, keine unndtigen Reisen X

Projekt i | x

Projekt ja_|Energiemix und Energieverbrauch x
Projekt ja_|Verhinderung / ierung von Emissi X

Projekt ja_|Nachhaltige Beschaffung und Transporte

Betrieb ja i bzw. gerechte X

Betrieb ja_|Einsatz von igem Material x

Betrieb ja [p iges Reisen, keine unndtigen Reisen X

Betrieb ja X

Betrieb ja iemix und Energieverbrauch X

Betrieb ja_|Verhinderung / Reduzierung von

Betrieb ja_|Recycling der Produkte (Cradle to Cradle-Prinzip) x
Riickbau ja_[Recycling der Betriebsanlagen x

rﬁmkhau ja_|zero Waste (Cradle to Cradle-Prinzip) X

Riickbau ja_|Verhinderung / Reduzierung von Emissionen

19 Summe Umweltbereich 4 5 0 2 PR |
ungew. | Gewicht | gewichtet

[Koeffizient sozialbereich | 08 | s0% | -045 |
Koeffizient Umweltbereich 0,95 50% ,47
Gesamtbewertung des Projekts -0,92 100% -0,92

Abbildung 109: Tool SEMPER: Projektbewertung (Simulation)

AnschlieBend werden im zweiten Schritt die Projektbewertun-
gen zu einer Portfoliobewertung hinzugefligt und daraus ein
Gesamtindex fiir das Portfolio berechnet (siehe Abbildung
110). Ergénzend zu den tabellarischen Auswertungen liefert
das Werkzeug verschiedenen grafische Auswertungen und
Form von Radardiagrammen, Histogrammen, etc.
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Lebenswegphase _ relev. Parameter Sozialbereich P06
Initiierung i Aspekte bei Proj -1 3 El -1 1 -1 -1 2
Projekt a_|c icheit bei 2 0 2 1 0 3 2 1,43
Projekt ja i ilung nach Kénnen und Wollen 3 3 3 3 3 3 3
Projekt i / Work-Life-Bal: E 0 2 2 1 ) 2 057
Projekt ja_|Gerechte monetare Bedi 2 2 2 2 2 E 3 086
Projekt ja i i und Ergonomie 3 3 3 3 3 3 3
Projekt i ’gnhaltungl 1 1 El -1 1 1 1 -1,00
Projekt ja_|hinrei i 0 0 3 [) El 2 0 0,86
Projekt ja iicksichtigung von Diversitat 3 3 3 3 3 3 3
Projekt i iickfihrung i -1 1 -1 -1 1 -1 1 -1,00
Betrieb a_|c icheit bei [ 0 3 [) 1 2 0 -0,86
Betrieb i ilung nach Kénnen und Wollen 2 2 2 1 2 2 2 1,00
Betrieb i / Work-Life-Balance 2 2 2 -2 2 -2 2 2,00
Betrieb ja_|Gerechte monetare 1 1 El 1 1 El 1 1,00
Betrieb ja i i und Ergonomie 2 1 2 [) 3 EY 0 043
Betrieb ja_[Einhaltung Li ) 0 3 ) 1 2 0 086
Betrieb ja_|hinrei 1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1,00
Betrieb ja 0 igung von Diversitat 0 0 3 ) 1 2 0 086
Rickbau ja_|Personalriickfilhrung /-perspektiven -3 =3 -3 3 = = -3

19 oeffizient Sozialbere 2,05 | 084 |[aga| 08 | 121 | 458 | 1,26 1,23
[ Summe

Lebenswegphase _ relev. Parameter Umweltbereich Poo1 | Poo2 | Poo3 [ pooa | Poos | Poos | Poo7 7
Initiierung ja Aspekte bei Proj -1 -3 B -1 -1 ) E =T
Projekt | i und Transporte 2 0 2 -1 0 3 2 143 Bei-
Projekt ja_|Regionale bzw. gerechte 3 3 3 3 3 3 3
Projekt ja_|Einsatz von igem Material 1 0 2 2 1 ) 2 057
Projekt i iges Reisen, keine unnétigen Reisen 2 2 2 2 2 1 3 0386
Projekt i 3 3 3 3 3 3 3
Projekt ja iemix und Energi E 1 1 1 1 E 1 -1,00
Projekt i / von ) 0 3 [) 1 2 0 0,86
Projekt i i und Transporte 2 2 2 E 2 2 2 1,00
Betrieb ja_|Regionale bzw. gerechte 2 2 2 -2 2 -2 2 2,00
Betrieb ja__[Einsatz von J Material 1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1,00
Betrieb i iges Reisen, keine unntigen Reisen 2 0 2 1 0 3 2 143
Betrieb ja_|Ressourcenverbrauch ) 0 3 ) 1 2 0 086
Betrieb ja ix und Energi 2 1 2 [) 3 El 0 0,43
Betrieb i i 8/ i on Emissi 1 3 2 -2 1 1 0 0,00
Betrieb ja_|Recycling der Produkte (Cradle to Cradle-Prinzip) 3 3 3 3 3 3 3
Riickbau ja_|Recycling der Betri 2 2 2 -2 2 2 2 2,00
Riickbau ja_|zero Waste (Cradle to Cradle-Prinzip) 2 0 2 1 0 3 2 143
Riickbau ja_|Verhinderung / Reduzierung von Emissionen 1 -1 1 -1 1 3 -1 -1,29

19 oeffizie eltbere 1,11 058 163 | 1,00 | 105 | -163 | 137 1,20
be alle Projekte Poot | Poo2 | Poo3 [ pooa | Poos | Poos | Poo7 7

oeffizient Sozialbe 105 | 084 089 | 121 1,26 1,23

oeffizie eltbere 111 | 058 100 | 1,05 137 -1,20

1,08 | 071 09 [ 113 [ a6 [ 132 1,21

Koeffizient Umweltbereich
Gesamtbewertung des Projekts

Abbildung 110: Tool SEMPER: Portfoliobewertung (Simulation)

Zur Verbesserung der Koeffizienten werden auf Projekt- und
Portfolioebene Ziele definiert und MaBnahmen zur Umsetzung
geplant und nachverfolgt. Die Ziele und Aktivitditen werden
ebenfalls in der entsprechenden Datei dokumentiert und nach-
verfolgt. Bei einer regelmaRigen Neubewertung der Projekte
und des Portfolios kdnnen nun Verbesserungen bei den Koef-
fizienten und Indizes abgelesen werden. Die Verbesserung des
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Gesamtindexes fur das Portfolio sollte also Gber nachhaltigeres
Vorgehen erfolgen. Ergdnzend kann man aber auch zuséatzlich
durch Ausgleichsprojekte, die eine positive Sozial- und/oder
Umweltbilanz haben, eine Verbesserung der Werte herbeifiih-
ren.

Nach nun bereits mehrjahriger Anwendung des Werkzeugs
konnten bereits erhebliche Verbesserungen bei der Nachhal-
tigkeit umgesetzt werden. Das Werkzeug hat damit seine
Wirksamkeit bewiesen. Beispielsweise wurden Teambeset-
zungen vom push- zum pull-Prinzip Giberfiihrt, Einweg-Putzmit-
tel auf Mehrwegsysteme umgestellt, Verpflegungsleistungen
zu samtlichen Veranstaltungen sind nur noch vegetarisch und
plastikfrei, Einsatz von LED-Technik auf 3.000 m? Arbeitsflache,
etc. Das Werkzeug fiihrt zu einer erheblichen Motivation zu
friihzeitigerem und konsequenterem Handeln sowie Sensibili-
sierung und aktiven Mitdenken aller Beteiligten. Das gilt
ebenso fir Ausgleichsprojekte. Beispiele sind ehrenamtliche
Programme zur Ausbildung und Zertifizierung von Fliichtlingen
und verschiedene Integrationsprojekte fiir Fllichtlinge, die
Etablierung eines Birger-Online-Dialogs im landlichen Raum
sowie die Initiierung eines Projekts zur ersten CO,-freien La-
ckierwerkstatt Deutschlands.

Aufgrund der Subjektivitdt der Bewertungen erscheint eine
organisationsiibergreifende Bewertung allerdings vorerst
nicht sinnvoll. Hierflr bedarf es einer Weiterentwicklung des
Werkzeugs, die zu organisationsiibergreifenden, einheitlichen
BeurteilungsgrofRen, Gewichtungen und Bewertungen fihrt.
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Der Weg zur Nachhaltigkei ‘Q Jm Project Management
s = il

—y Nachhaltigkeit
Froer

Nachhaltigkeit in anderen Ab
it

Projekte fir
Nachhaltigkeit

Abbildung 111: Big Picture Nachhaltigkeit im PM
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Unabhangig davon, wie viele Projekte Sie bereits selbst
oder mitgemacht haben oder ob es das allererste ist. Sie
haben ein Projekt bekommen und sollen es als Projekt-
leiter/in so gut wie moglich umsetzen.

Mit diesem Leitfaden beginnen Sie eine Reise durch lhr
Projekt. Er begleitet Sie Schritt fir Schritt mit praxisbe-
wahrten Vorgehensweisen von der Projektidee liber die

vielen Stolpersteine bis hin zum soliden Abschluss. Wah-
rend des Projektverlaufs gibt er viele praktische Hin-
weise, die die Projektarbeit erleichtern und helfen,
Chancen zu nutzen und Fehler zu vermeiden.

Dieses Buch liefert Anfangern pragmatische Vorgehens-
weisen. Fortgeschrittene kdnnen viele Impulse fir ihre
Projektarbeit gewinnen und ein tGbergreifendes Gesamt-
verstandnis bekommen. Vertiefende Themen bieten zu-
dem viele Potenziale zum Ausbau des Projektmanage-
ments in der eigenen Organisation.

Weiterhin bietet es Kandidaten fir die Basis- und Level
D-Zertifizierung der GPM / IPMA nach dem Standard
ICB4 sowie fiir das Scrum Master Zertifikat PSM | wert-
volle Lernhinweise.
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