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Was ist das Uberhaupt ein Projekt ?

Nach DIN 69 901 versteht man unter einem Projekt

"" ein Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, z.B.

- Zlelvorgabe

- zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen

- Abgrenzung gegentber anderen Vorhaben

- projektspezifische Organisation".
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Brauchbarkeit der DIN-Definition fur praktische
Zwecke

Die DIN-Norm ist nur ein Grobfilter. Alle Aufgaben, die dieses Grob-
filter nicht passieren, haben mit Sicherheit keinen Projektcharakter.
Nicht geeignet ist sie flr die Beantwortung der Frage in einer konkreten

Organisation:

Sollen wir diese Aufgabe als Projekt behandeln oder nicht?
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Projektdefinition im Unternehmen
Was als Projekt zu behandeln ist und was nicht, muf}
Jjedes Unternehmen flr sich entscheiden.

Beispiel fur unternehmensindividuelle Projektdefinition:

"Projekte sind zeitliche begrenzte, sachlich abgeschlossene

Vorhaben , fur die ein genehmigter Entwickungsantrag vorliegt."

Haufig werden auch Budget- und Zeitgrenzen genannt.
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Erfahrung

Projektmanagement laf3t sich auch bei kleineren VVorhaben

mit grofRem Nutzen einsetzen. Dabei kann man sich freilich
mit einem weniger anspruchsvollen Instrumentarium begnu-
gen.

So wird man z.B. bei einem Softwareprojekt mit einer Budget-
summe von EUR 100.000.- die Terminplanung und - tber-
wachung im allgemeinen nicht mit Netzplantechnik durchfihren,
sondern die sehr viel einfachere Meilensteintechnik und die
Meilensteintrendanalyse benutzen.
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Minimalschema fur ,,kleine* Projekte

o Offizielle Ernennung eines Projektleiters und des Projektteams;Eintragung in die
firmeninterne Projektliste

 Projektstartsitzung

o schriftlicher Projektauftrag und schriftlich fixierte Projektdefinition

 Projektstrukturplan mit ausgeftllten Arbeitspaketbeschreibungen: Bewertung
der Arbeitspakete mit Kosten bzw. Mengen (z.B. Bearbeiterstunden) und mitschreit-
de Erfassung der pro Arbeitspaket angefallenen Kosten bzw. Stunden (ev.
Kostentrendanalyse = KTA)

*Terminierung der Arbeitspakete: Balkenpldane oder Terminliste;
laufende Aktualisierung

* Definition von Meilensteinen (Anzahl >2) mit zugeordneten Meilensteinergebnissen;
Verwendung von Meilensteintrendanalyse (MTA)

* Festlegung eines einfachen Berichtsformats und regelmaiige Projektstatussitzungen

 Projektabschluf3sitzung mit AbschlufZbericht
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Was ist Projektmanagement?

Projektmanagement ist nach DIN 69 901 die " Gesamt-
heit von Fihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und

-mittel fr die Abwicklung eines Projekts™
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Die wichtigste Folie!

[ =

Projektmanagement als Gesamtkonzept

Projektmanagement ist ein Gesamtkonzept, das sich
nicht auf Netzplantechnik oder Matrixorganisation

reduzieren lalt. Far jedes Unternehmen muf} ein indi-

viduelles Konzept erarbeitet werden.
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Der falsche Weg der Einfuhrung!

Der Versuch, nur einzelne Komponenten , etwa die Netzplan-
technik, im Unternehmen einzufthren, ist in aller Regel

zum Scheitern verurtellt.
Der Kauf eines Programmpakets ersetzt nicht die Entwicklung

eines firmenindividuellen Konzepts.
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Wichtigste Ziele des
Projektmanagements

0 Sicherung des Projekterfolgs ( Termin, Kosten, Qualitat)
fur alle Vorhaben

o0 Kundenzufriedenheit
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Projektmanagement betrachtet immer das
Projekt als Ganzes im Gegensatz zum Denken

In Abteilungen und Hierarchien.
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Einige Prinzipien des Projektmanagements

e Strukturierung von Projekten

 Starke Betonung der Definitionsphase

 Klare Ziele und Vorgaben, die den Beteiligten bekannt sind
* Transparenz tber den jeweiligen Projektstand

e Frihes Erkennen von Risiken

» Schnelle Reaktion auf Projektstorungen

* Personifizierte Verantwortung
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Strukturierung von Projekten

Werkzeuge:

@ Projektstrukturplan : ** Was ist in dem Projekt zu tun?"'

Ablauf-und Terminplanung (z.B. mit Netzplantechnik) :
" In welcher Reihenfolge und wann ist es zu tun ? "

Phasenorientierte Planung : " Was sind die wesentlichen
@ Meilensteine in dem Projekt, wann mussen sie erreicht

werden, welche Kosten dirfen nach Plan bis dahin

anfallen, welche Ergebnisse mussen vorliegen? ™'
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Geréateentwicklung
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Die Bedeutung der frihen Phasen flr die

Stand Januar 04

Lebenswegkosten

Bereitst. Prototypenpléane ( 85 %)

Definition u. Festschreiben d.
Subsystem-Konfiguration (70%)

Lebenswegkosten
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Projektmeilensteine

und Festlegung der

Lebenswegkosten
eines Systems

Quelle: Krause, H.: Erfahrungen mit dem Phasenmodell zur Entwicklung und
Beschaffung von Wehrmaterial, in: Schelle, H. (Hrsg.): Symposium Phasen-
orientiertes Projektmanagement. Kéln 1989, S. 75

Meilenstein 1 : Beschreibung
des Einsatzkonzepts

Meilenstein 2: Definition fester
und beeinfluBbarer Alternativen
Meilenstein 3 : Entwicklung v.
Systemalternativen

Meilenstein 4 : Definition u. Fest-
schreibung d. Subsystem-Konf.
Meilenstein 5: Durchfihrbarkeits-
nachweis

Meilenstein 6 : Entwicklung d.
Prototypenplane

Meilenstein 7 : Bereitstellen vorl.
Konstruktionsplane

Meilenstein 8 : Bereitstellen
detaillierter Konstruktionsplane
Meilenstein 9 : Bereitstellen d.
Einsatz - und Mat.erhaltungspl.
Meilenstein 10 : Produktaus-
lieferung
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Durchschnittlicher Anderungs-
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Anderungen auf Papier sind billig, spatere Anderungen
kosten sehr viel Geld!

Stand Januar 04
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Klare Ziele und VVorgaben, die den
Beteiligten bekannt sind

 Sorgfaltige Arbeitspaketbeschreibungen

 Projektstartsitzungen mit dem Projektteam ; Klarung der
Projektziele und Teilziele (Arbeitspakete)

* Einbindung des internen oder externen Auftraggebers in das
Projekt.
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Transparenz uber den jeweiligen Projektstand

o Phasenorientierte Planung : ""Was wollten wir zum Meilenstein

erreichen, was haben wir wirklich erreicht?""

0 Projektfortschrittsmessung : z.B. Schatzung des Fertigstellungs-

grads oder indirekte Messung Uber die Schatzung des noch zu
erbringenden Restaufwands

o Mitschreitende Projektkalkulation mit Restkosten-

schatzungen
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Frihes Erkennen von Risiken

» Benutzen von Risikochecklisten

« Benutzung von Frihwarnindikatoren

Beispiel:

Kennzahl Urspringlich geschatzte Kosten f. das Arbeitspaket
tatsachlich angefallene Kosten + geschatzte Kosten
zur Vollendung des
Arbeitspakets

Beispiel : Meilensteintrendanalyse
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Beispiel: Mindestrisikocheckliste VDMA

( Ausschnitt)

Technische Risiken
- Neuheit als Produkt, Anwendung, Technologie
- zugesicherte Eigenschaften /Leistungen
- Schnittstellen
- lokale Fertigung
- Transport und Verpackung

Kommerzielle Risiken
- In Verbindung mit der technischen Leistung
- POnalen
- Zulieferer-Risiko
- Produkthaftung/Folgeschaden
- lokale Fertigung
- hohere Gewalt

Quelle: Andreas, Sauter, Rademacher : Projektmanagent und Projektcontrolling im
Anlagen- und Systemgeschéaft. Frankfurt 1992, 5. Auflage
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Schnelle Reaktion auf Projektstorungen

Mit erheblicher Zeitverzogerung anfallende Projekt-

daten haben nur noch historischen Wert.
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Zeltverzogerungen bel Malinahmen
der Projektsteuerung

Informations- Entscheidungs-  Aktivierungsver-
_verzogerung verzogerung z0gerung
Abweichung Steuerungsmali-
zwischen Plan nahmen werden
und Ist tritt ein durchgefuhrt und
wirken sich aus

—

Projektablauf Zeitachse
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Verzogerungen bel der Reaktion auf
Projektstorungen

Alle drei Arten von Verzogerungen werden durchUnterlassungen u.

Fehler bei der Gestaltung der Aufbauorganisation beeianL‘lBt:/

* Nicht eindeutige oder fehlende Regelungen fir die Ver-
pflichtung zur Ruckmeldung von zu erwartenden Ande-
rungen im Projektablauf (Ablaufstruktur, Termin, Kosten,
Spezifikationsanderungen)

« Komplizierte Formen der Aufbauorganisation (Beispiel:
Hierarchie von Projektgremien mit unprazise abgegrenz-

ten Aufgaben und Kompetenzen)

» Unklare Aufgabenabgrenzung und Konflikte zwischen Linie
und Projektmanagement
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Personifizierte Verantwortung

Stand Januar 04

* Ein Projektleiter ist fUr die termin-, kosten- und leistungs-
gerechte Abwicklung des Projekts verantwortlich

e Der Projektleiter hat nicht nur Projektverantwortung und

Aufgaben, sondern auch Kompetenzen gegentber der
Linie

Beispiel: Der Projektleiter ist berechtigt, die Fachabteilungen
zur Abstimmung von Schnittstellen zu verpflichten.

* Dem Projektleiter steht ein Projektteam zur Seite, das die
Verbindung zu den Fachabteilungen herstellt.
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Gesamterfolg mittlerer Ratingwert ( 1-7)

Empirischer Befund einer grof3zahligen Untersuchung:
Befugnisse des Projektleiters haben deutlichen Einflul3
auf den Projekterfolg!

Die zweltwichtigste
Folie!

sehr niedrig mittel hoch sehr )
niedrig hoch [ ] Gesamterfolg mittlerer

Ratingwert

(1,0-2,2)  (2,21-3,40) (3,41-4,60) (4,61-5,80) (5,81-7,00)

Befugnisse des Projektleiters

Quelle: Studie " Erfolgsfaktoren des Projektmanagements”, Institut far
Angewandte Betriebswirtschaftslehre und Unternehmensfihrung,
Universitat (TH) Karlsruhe - Prof. Dr. H. G. Gemiinden
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Nutzen von Projektmanagement (Systematik)

Nutzen 1 1.S. von Transparenzschaffung (Auswahl)

* Fruhes Erkennen von Risiken und Planabweichungen
 Ermittlung des jeweiligen Projektfortschritts

o Strukturierung des Projektinhalts und des Ablaufs

* Nach Arbeitspaketen differenzierte Kostenabweichungsanalysen
» Klarheit der Zielvorgaben

« Klarheit der Zustandigkeiten
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Nutzen von Projektmanagement (Forts.)

Nutzen 1 im weiteren Sinne ( day-by-day-benefits)

 Besser strukturierte Projektsitzungen
» Groldere Anzahl von Berichtsaktivitaten
 Einheitliche und regelmafiige Projektberichterstattung

 Rationalisierung der Projektplanung und -verfolgung
durch Standardisierung
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Nutzen von Projektmanagement (Forts.)

Nutzen 2: Direkte Wirtschaftlichkeitseffekte

e HOhere Termintreue
» HOohere Kostentreue
» Bessere Erreichung der Leistungsziele

 VVerklrzung der durchschnittlichen Durchlaufzeiten
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Nutzen von Projektmanagement (Forts.)

Nutzen 3 : Klimaveranderung

e HOohere Zufriedenheit der Kunden
* HOohere Zufriedenheit des Managements

e HOhere Zufriedenheit der Mitarbeiter
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f?

Was ist flr den Projekterfolg wichtiger

e ein gutes Instrumentarium und leistungsfahige Software
oder

e ein gutes Klima im Projektteam, ein Projektleiter mit Sozial-

zialkompetenz und gute Beziehungen zum Auftraggeber und
zu anderen Projektinteressenten ?
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Erfolgsfaktoren des Projektmanagements

Was macht Projekte erfolgreich?

Ergebnisse einer Untersuchung von 448 erfolgreichen
und erfolglosen Projekten in der Bundesrepublik

(Universitat Karlsruhe, Lehrstuhl Prof. Gemlnden)
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Erfolgsfaktoren des Projektmanagements

Die wichtigsten Ergebnisse in Klrze:

 Die frihen Projektphasen sind von ausschlaggebender Bedeutung
fur den Projekterfolg :
“Sage mir wie Dein Projekt beginnt und ich sage Dir, wie es endet”

* Die Unterstltzung durch das Top-Management ist mit der wich-

tigste Erfolgsfaktor. Dieses Ergebnis wird durch zahlreiche an-
dere Studien bestatigt.
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Erfolgsfaktoren des Projektmanagements

* FUr den Projekterfolg genauso wesentlich ist die Zusammen-
setzung des Teams.

Wider die Technokraten:

*Der Einsatz von Methoden und Instrumenten des Projekt-
managements ist eine notwendige, aber keinesfalls hinrei-
chende Bedingung zur erfolgreichen Projektrealisierung
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Unterschiedliche Positionen im

" Gluckliche
Chaoten” :

Das Klima im
Projektteam und
die Beziehungen
zur Linie und zum

In Ordnung sein!”

Auftraggeber muss

Projektmanagement

“It’s all
a matter
of balance”

en

Der Technokrat

“Gebt mir gute
Instrumente und
leistungsfahige
PM-Software und
das Projekt wird
ein Erfolg!”
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Kosten des Projektmanagements

Projektmanagement kostet etwas.

Kein Projektmanagement kostet mehr.

Stand Januar 04
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Kosten des Projektmanagements

Wird Projektmanagement im Unternehmen standig praktiziert,
muld eine Supportstelle eingerichtet werden, die die Projekt-
leiter bel ihrer Aufgabe unterstutzt, die das Instrumentarium
handhabt und die sich um die Organisation des Datenflusses

kimmert.
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Projektmanagement im Urteil von Betroffenen

Ergebnisse einer mit Methoden der empiri-
schen Sozialforschung durchgeftihrten Feld-
studie in der Automobilindustrie

"" Befragt man die in einer Projektorganisation
Integrierten Personen wie ihr Befinden ist, so
Ist... die Antwort einhellig:

Sie haben mehr Spal} an der Arbeit, sind motivierter

und ihr Selbstwertgefuhl ist gestarkt.....

Quelle:Kraus, Einflul? des angewandten Projektmanagements auf die
Arbeitszufriedenheit der in einer Projektorganisation integrierten
Personen. Eine Felduntersuchung in der Automobilindustrie. Diss.

Karlsruhe 1995.
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Good news

« Zunehmende Professionalisierung der Disziplin

« Der Anwendungsbereich des Projektmanagements
wird immer mehr ausgeweitet. VVor allem die Offent-
liche Hand entdeckt dieses Fuhrungskonzept.

Stand Januar 04
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Zunehmende Professionalisierung
Einige Indizien
« Wachsende Zahl von Studiengangen flr Postgraduierte,
o Zertifizierung von Projektmanagern,
« Assessment von Projektmanagementsystemen in Organisationen
« Benchmarking-Modelle (z.B. GPM; PM Austria)
und schlief3lich
o der Lehrgang der Deutschen Gesellschaft fur Projektmanagement,

der zum Projektmanagement-Fachmann fuhrt, sowie der Lehrgang
fur zuktnftige Projektkaufleute
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Benchmarking-Modelle

Stand Januar 04

Project-Excellence-Modell der Deutschen

Gesellschaft flr Projektmanagement

Deutscher PM-Award

Flhrung Kunden-
max80 P zufriedenh
max180 P
Ziel- Mitarbeiter- 7i
. . . 1 eler-
i Mitarbeiter Prozesse [l zufriedenheif .
_ max180 P
Ressourcen Zufriedenhei
max70 P sonstint-Gr.
max 60 P
Projektmanagement Projektergebnisse
max500 P max 500 P
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Project Excellence Hma 140 Projekt-

ST management

Zielerreichung -~ . Fihrung
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Bad news

In der Praxis besteht eine erhebliche
Anwendungsliicke

Zitat eines erfahrenen Beraters:

"" Bei der Diskussion tber den Einsatz des
Projektmanagements ..fallt immer wieder

die Diskrepanz zwischen dem Stand der
Methodenentwicklung und dem praktischen
Einsatz der Methoden auf......Die Anwendung
des systematischen Projektmanagements
entspricht in vielen Organisationen nicht

dem notwendigen und angestrebten Stand.

Der Wettbewerbsdruck zwingt uns aber

Zu immer besserer Projektabwicklung ."'(Platz)

Stand Januar 04
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Bad news

* Das Top-Management interessiert sich in vielen Firmen nur
mallig fur Projektmanagement. Dieses Flhrungskonzept
wird oft nicht praktiziert, sondern im besten Fall durch die
Bildungsabteilung halbherzig in Kursen weiterverbreitet.

* Projektmanagement wird haufig noch mit der Bombenwurf-
strategie eingefuhrt. Entsprechende Leitfaden verstauben
In den Schubladen.
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