Betriebliches Management 5.4 Managementtechniken

Die wichtigsten Entscheidungstechniken, ndmlich die Nutzwertanalyse und die Verfahren
der Investitionsrechnung, wurden bzw. werden an anderer Stelle ausflhrlich dargestellt.

5.4.3 Projektmanagement

5.4.3.1 Projektorganisation und Projektmanagement

5.4.3.1.1 Merkmale eines Projekts

Nach DIN 69901 ist ein Projekt im Wesentlichen gekennzeichnet durch

— Einmaligkeit: Die Aufgabe stellt sich in der aktuell vorliegenden Form kein zweites Mal.
— Endlichkeit: Die Aufgabe ist innerhalb eines vorab festgelegten Zeitraumes zu erfullen.

— Restriktionen: Die zur Projektdurchfihrung verfligbaren Mittel (Sachmittel, Geld und
Arbeitskréfte) sind begrenzt. Oberstes Kriterium der Projektorganisation ist daher stets
die Wirtschaftlichkeit.

— Abgrenzbarkeit: Das Projekt ist gegenliber anderen Vorhaben klar abgegrenzt.
— Spezifische Organisation.
Weitere Merkmale sind

— Komplexitat: Die Aufgabe besitzt einen nennenswerten Schwierigkeitsgrad (Anforde-
rung der »Nichttrivialitat«).

— Unsicherheit/Risiko: Die Art der Aufgabenldsung ist nicht eindeutig vorgezeichnet,
d. h. es gibt eventuell mehr als eine oder auch gar keine Lésung. Die Durchfliihrung ist
nicht unabhéngig von Umwelteinflissen: Wahrend des verfligbaren Zeitraumes kénnen
Anderungen oder auch der Abbruch der Projektarbeit erforderlich werden. Die Projekt-
durchfuihrung beinhaltet ein Risiko.

— Interdisziplindre Bearbeitung: Die Aufgabenlésung erfordert Expertenwissen aus ver-
schiedenen Fachbereichen, ggf. auch Internationalitét.

Beispiele:

Ein Unternehmen befiirchtet mittelfristige Umsatzeinbuf3en und Marktanteilsverluste we-
gen Uberalterung der Produktpalette. Die Suche nach einem neuen, zukunftstrdchtigen
Produkt soll Gegenstand eines Projektes sein: Dieses umfasst bei einer mehrmonatigen
Gesamtdauer die Produktforschung und -entwicklung, die Konstruktion, die Fertigung von
Prototypen, die Optimierung und die Produkterprobung. Mit der Phase der Produktions-
aufnahme und Markteinfiihrung, die vom Projektteam begleitet werden kann, wird die
Uberleitung der Projektergebnisse in die unternehmerische Haupttétigkeit volizogen.

In einer Fachabteilung soll die bisherige konventionelle Aufgabenerfiillung kinftig mit Hil-
fe eines computergestiitzten Systems erfolgen. Die Einfiihrung dieses Systems ist Ge-
genstand eines Projektes, in dessen Rahmen Fachleute der direkt betroffenen Abteilung
und der indirekt betroffenen angrenzenden Abteilungen, EDV-Fachkréfte und ein Mitglied
der Geschdftsleitung eine hierarchielibergreifende Projektgruppe bilden.

Ein international tédtiges GroBunternehmen will ein Zweigwerk in Indien errichten.

Ein vor drei Jahren gegriindetes Softwarehaus, das bislang nur regional tétig und bekannt
war, plant, sich erstmals auf der Fach- und Publikumsmesse CEBIT in Hannover zu pré-
sentieren. Das fiir Offentlichkeitsarbeit zustandige Mitglied der Geschéftsflihrung initiiert
die Griindung einer Projektgruppe aus Mitarbeitern verschiedener Fachbereiche, die sich
mit der Vorbereitung und Durchfiihrung der Messeprésentation befassen soll.
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Der GroBauftrag eines Kunden zum Bau einer Maschinenanlage erfordert die Neuent-
wicklung verschiedener Bauteile und wird damit zum Ausgangspunkt eines Projektes.

Die vorstehenden Beispiele zeigen die mégliche Bandbreite dessen, was unter »Projekt«
verstanden werden kann: Die Unterschiede in den zeitlichen, kapazitiven und finanziellen
Dimensionen sind augenféllig. Zum letzten Beispiel sei angemerkt, dass einzelne Kun-
denauftrage, die sich auf die bereits eingefiihrte Produktpalette beziehen, in der Regel
keine Projekte sind.

Eine besondere Art des Projekts stellt das Gemeinschaftsprojekt dar. Hierunter ist der
Zusammenschluss mehrerer rechtlich und wirtschaftlich voneinander unabhéangiger Un-
ternehmen oder Institutionen in Bezug auf ein gemeinsames Vorhaben zu verstehen. Sol-
che Kooperationen, die z. B. im rechtlichen Rahmen von Arbeitsgemeinschaften (ARGE),
BGB-Gesellschaften oder Gesellschafts-Neugriindungen abgewickelt werden kdnnen,
sind haufig erforderlich, wenn Umfang, Komplexitat, Finanzbedarf und Risiko des Vorha-
bens die Méglichkeiten eines einzelnen Unternehmens Uberschreiten.

Projektorganisation ist in DIN 69901 definiert als »Gesamtheit der Organisationseinheiten
und der aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen zur Abwicklung eines bestimm-
ten Projektes«. Es verwundert nicht, dass im gegenwartigen Sprachgebrauch die Begriffe
»Projektorganisation« und »Projektmanagement« meist synonym verwendet werden;
denn die Organisation eines Projekts verlangt nach Regeln, die das moderne Projektma-
nagement bietet.

Vielfach wird der Begriff der Projektorganisation aber in einer verengten Weise auf eine
bestimmte Form der Aufbauorganisation angewendet, die der Spartenorganisation gleicht
und in Lehrbuch 2, Kapitel 4 bereits dargestellt wurde.

Modernes Projektmanagement meint etwas grundsétzlich anderes als die vorgeschilderte
»klassische« Projektorganisation: Es versteht sich als Antwort auf die zunehmenden
Adaptationsprobleme der Unternehmung, indem es innerhalb einer gegebenen
Organisationsstruktur (Primérorganisation) eine eigensténdige interne Organisation
(Sekundérorganisation) bildet, deren konkrete Ausgestaltung von den jeweils anstehen-
den Projekten abhangt. Die Primé&rorganisation stellt also den auf Dauer angelegten Rah-
men fir eine flexibel gestaltbare Sekundérorganisation dar. In den folgenden Abschnitten
steht das moderne Projektmanagement im Mittelpunkt.

5.4.3.1.2 Organisationsformen im Projektmanagement

Die Form der Einbindung des »Projektmanagers« an die bestehende Organisation kann
in der betrieblichen Praxis sehr unterschiedlich geregelt sein:

— Projektmanager als Stabsfunktion:

Stébe besitzen lediglich Beratungsbefugnisse. Der Projektmanager im Stab informiert
und berat den Linienmanager, dessen Bereich er angegliedert ist. Er bereitet damit Ent-
scheidungen vor, die jedoch »in der Linie« getroffen werden. Diese Form der Projekt-
organisation wird auch als Projektkoordination bezeichnet.

| Geschaftsleitung @

| Einkauf | | Produktion | | Vertrieb | .....

Projektkoordination
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— Projektmanager als Matrixfunktion:

Der Projektmanager trégt die fachliche Verantwortung fiir das Projekt, wahrend die dis-
ziplinarische Weisungsbefugnis dem Vorgesetzten in der Primérorganisation vorbehal-
ten ist. Typisch fur die Organisationsform ist, dass gleichzeitig — bei durchaus unter-
schiedlichen Beginn- und Endterminen — mehrere Projekte verfolgt werden. Der organi-
satorische Aufbau entspricht dem einer Matrixorganisation.

Unerlasslich sind daher Konsistenzkontrollen, die die Planungen daraufhin Gberprifen,
ob sie inhaltlich und logisch widerspruchsfrei in Bezug auf andere Projekte sind.

| Geschaftsleitung |

| Einkauf | | Produktion | | Verkauf | | Rechnungswesen |

Projekt 2

~‘ Projekt 1

Projektmanagement in der Matrixorganisation

— »Reines« Projektmanagement:

Nur in dieser Variante tragt der Projektmanager die volle Verantwortung fir das Projekt
und ist zugleich mit allen erforderlichen Befugnissen ausgestattet.

Auch hierzu folgt eine verdeutlichende Abbildung:

| Geschaftsleitung |

| Einkauf | | Fertigung | | Vertrieb | ----- Projekt-
l l l leiter
| Projektmitarbeiter }—> Projekt XY

Reines Projektmanagement

— Fachbereichsbezogenes Projektmanagement:

Dies ist eine in der Praxis anzutreffende Variante, die aber wegen der hierarchischen
Zuordnung des Projektleiters zu einem Fachbereich problematisch ist, weil dieser das
Projekt nicht voll verantwortet und nicht tber die hinreichenden Befugnisse verfugt.
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| Geschaftsleitung |

| Einkauf | | Produktion | | Vertrieb | .....
..... | Elementbau | | Hallenbau | | Gewerbebauten |
| Projekt 1 | | Projekt 2 ‘

Fachbereichsbezogenes Projektmanagement

5.4.3.2 Projektplanung

Das Projektmanagement verlauft generell in drei Phasen; diese lassen sich unabhangig
von Art, Dauer und GréRe eines Projektes immer beobachten:

Phase 1: Projektauswahl und -planung

— Problemanalyse,

— Umfeld- und Risikoanalyse,

— Formulierung des Projektauftrages,
— Projektplanung.

Phase 2: Projektsteuerung

— Steuerung,
— Uberwachung,
— Dokumentation.

Phase 3: Projektabschluss

— Abschlussbericht und Prasentation,
— Implementierung der Projektergebnisse,
— Prozessbegleitung.

5.4.3.2.1 Situationserfassung und Problemanalyse

Eine Projektidee ist »geboren«: Nun ist es das Ziel des Projektmanagements, die aktuell
vorhandene Situation (Ist-Zustand) in die angestrebte Situation (Soll-Zustand) zu Gber-
fuhren. Es ist also erforderlich, den Ist-Zustand zu kennen, um die fur die Uberleitung
notwendigen Schritte ausfihren zu kdnnen, und den Soll-Zustand genau zu definieren.

Ist-Aufnahme und Ist-Analyse sind Bestandteil der Problemanalyse.
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Die Problemanalyse
— bezieht alle Betroffenen in die kritische Aufnahme des Ist-Zustandes ein;
— stitzt sich, wann immer mdglich, auf Zahlen, Daten und Fakten (»ZDF-Regel«);

— untersucht die grundsétzliche Projektbedeutung »aus Unternehmenssicht«: dabei ist
festzustellen, welche Bedeutung dem Projekt in Bezug auf die Unternehmensziele zu-
kommt (im allgemeinen stehen dabei wirtschaftliche Betrachtungen, also der Projekt-
nutzen, im Vordergrund);

— analysiert das Problem »aus Kundensicht« unter den Aspekten »Wertschépfung« (was
ist tatsachlich notwendig bzw. »wofur ist der Kunde bereit zu zahlen«) und »Verschwen-
dung« (was ist verzichtbar bzw. bringt keinen Mehrerl6s);

— trifft Feststellungen zur Projektaktualitat: es muss begrindet werden, warum ein Projekt
gerade zum gegenwartigen Zeitpunkt durchgefiihrt werden soll.

5.4.3.2.2 Umfeld- und Risikoanalyse

Die Umfeldanalyse beschéftigt sich eingehender mit dem externen und internen Projekt-
umfeld.

Externe Einflisse kénnen von — bereits eingeleiteten oder zu erwartenden — MaBnahmen
von Mitbewerbern oder von allgemeinen (politischen, gesamtwirtschaftlichen, technologi-
schen) Entwicklungen ausgehen.

Das interne Umfeld ist gepragt durch

— vorhandenes Know-how,

— die Datenbasis,

— Ressourcen (Finanzen, Personal, Rdume usw.),

— die Unterstiitzungsbereitschaft durch die Unternehmensleitung u. a.

Die Risikoanalyse beschaftigt sich mit den Risiken, die aus der Projektdurchfiihrung
resultieren kénnen, und stellt diese in Beziehung zu der bei der Unternehmensleitung
vorhandenen Risikobereitschaft. Dabei kdnnen (hier nicht ndher beschriebene) mathe-
matisch-statistische Verfahren zum Einsatz kommen.

5.4.3.2.3 Festlegung/Formulierung des Projektauftrags

Nach Abschluss der Situationserfassung und Problemanalyse kann — sofern das Projekt
nicht verworfen wurde — die Formulierung des Projektauftrages erfolgen.

Die Festlegung beinhaltet

— die genaue Bezeichnung und Beschreibung des mit der Projektdurchfiihrung ange-
strebten Ziels,

— den Abschlusstermin bzw. die Gesamtdauer des Projekts,
— die Beteiligten und deren Befugnisse,
— den internen Auftraggeber (meist ein Mitglied der Geschéftsleitung).

Besonderes Augenmerk muss dabei der Formulierung des angestrebten Ziels gelten,
wobei bei komplexen Projekten an die Stelle eines Einzelergebnisses ein Zielsystem
(Zielszenario) aus mehreren Zielen tritt.

DIN 69901 beschreibt Projektziele als »nachzuweisendes Ergebnis und vorgegebene
Randbedingungen der Gesamtaufgabe eines Projektes«.

Beispiel:

Die Schmitz & Schnulz GmbH ist ein kleines, aber aufstrebendes Unternehmen der Metall
verarbeitenden Industrie, das sich auf die Herstellung von Gehdusen fiir Computer und
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HiFi-Geréte spezialisiert hat. In den zwdlf Jahren, die seit der Griindung vergangen sind,
ist der Betrieb stark expandiert, und die Fertigung ist inzwischen aus der kleinen Werkstatt
der Griinderjahre in zwei vor drei Jahren errichtete jeweils 300 gm gro3e Fertigungshallen
umgezogen.

Die Verwaltung ist dagegen noch immer in dem altem Gebé&ude — einer ehemaligen KFZ-
Reparaturwerkstatt mit einigen kleinen Blrordumen im ersten Stock — untergebracht. Fiir
die mittlerweile 14 dort arbeitenden Personen ist die drangvolle Enge aber kaum noch er-
trdglich; auBerdem ist das Gebédude in einem wenig reprdsentativen Zustand.

Die Errichtung eines Verwaltungsneubaus auf dem Geldnde der neuen Fertigungshallen
wiirde genehmigungsrechtlich keine Schwierigkeiten bereiten und soll nun in Angriff ge-
nommen werden.

Das Projekt »Planung und Errichtung eines neuen Verwaltungsgebéudes« wurde ei-
ner Planungsgruppe unter Flihrung des Geschéftsleitungsassistenten libertragen. Dabei
wurden im Projektauftrag folgende Ziele formuliert:

Sachziel: Umsiedlung der Verwaltung in einen auf dem vorhandenen Geldnde zu er-
richtenden Neubau, der ausreichenden Platz fir alle vorhandenen Arbeits-
plédtze und eine langfristig hinreichende Platzreserve bietet.

Kostenziel: Max. 2 Mio. € inklusive aller Kosten fiir Innenausstattung, AuBenanlagen
und Umzug.

Terminziel: Spétestens am 31.12. des ndchsten Jahres muss die Verwaltung arbeits-
fdhig im neuen Gebdude untergebracht sein.

5.4.3.2.4 Projektplanung im engeren Sinne
Die Projektplanung setzt sich in der Regel aus den folgenden Teilplanungen zusammen:

— Projektstrukturplanung,

— Ressourcenplanung,

— Ablauf- und Terminplanung,

— Liquiditats- und Kostenplanung,
— Budgetplanung (Finanzplanung).

Dabei sind die Ubergénge zwischen den Schritten flieBend, und die obige Reihenfolge ist
— zumindest hinsichtlich der Punkte 2 und 3 — nicht bindend; die Aufgliederung in Einzel-
schritte begunstigt aber die Ubersichtlichkeit und erméglicht die Festlegung von »Check-
points« fur die Fortschrittskontrolle. Nicht zuletzt erleichtert die isolierte Betrachtung der
Teilplanungen die Beschreibung und Verdeutlichung der einzelnen Planungsschritte, de-
nen die ndchsten Abschnitte gewidmet sind.

5.4.3.2.4.1 Projektstrukturplanung

In der Projektstrukturplanung erfolgt auf Basis des Projektauftrages eine Zerlegung des
Projektes in Teilprojekte, Arbeitspakete und Vorgange. Die Vorgénge als kleinste Einheiten
innerhalb der Gesamtaufgabe werden mit Leistungsbeschreibungen versehen und in
Netzpldnen verarbeitet.

Mit Hilfe des Strukturplanes kann eine Zuordnung von Einzelaufgaben zu Stellen erfolgen.
In der Praxis wird wie folgt vorgegangen:

1.Anlegen einer Aufgabenliste

Hierbei handelt es sich um eine vorbereitende Tétigkeit, bei der die schon zu diesem
Zeitpunkt erkennbaren Teilaufgaben mit ihren Hauptmerkmalen aufgelistet werden. Ein
Beispiel fur eine Aufgaben- oder Tétigkeitsliste zeigt die Abbildung.
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Aufgabenliste fur Projekt: Bau des Verwaltungsgebédudes
Ifd. Vorgang | Téatigkeit | Voraussetzung/ |Zustandige| Beginn- Dauer Kosten
Nr. Nr. Vorgénger Abteilung termin
1 1 Entwurf - A3 23. KW 3WO
2 2 Bauantrag 1 A3 26. KW 1 WO

Aufgabenliste

Oft wird in dieser Phase fur jede Teilaufgabe ein eigenes Aufgabenblatt angelegt, in
dem die Merkmale des jeweiligen Vorgangs néher ausgefihrt werden. Haufig werden im
Verlauf der Planung weitere Aufgaben, die zunéchst Gibersehen wurden, hinzukommen.

2. Aufstellung eines Projektstrukturplanes (PSP)

Auf Basis der Aufgabenliste wird eine vor allem in die Tiefe strukturierende Zergliede-
rung des Projektes in Teilprojekte, Aufgaben und Unteraufgaben vorgenommen.

Dabei bietet sich die Form der Organigramm-Grafik an, die einer tabellarischen Auf-
stellung wegen ihrer Ubersichtlichkeit vorzuziehen ist. Die Aufgaben auf der jeweils un-
tersten Stufe der Hierarchie werden als Arbeitspakete bezeichnet. Ein Arbeitspaket ist
demnach die kleinste Einheit, die eindeutig abgegrenzt, selbststédndig erledigt und kon-
trolliert und einer bestimmten Stelle zugeordnet werden kann. Ziel der Gliederung ist die
Herstellung einer optimalen Ubersicht bei einem der Komplexitdt des Problems ange-
passten Detaillierungsgrad, wobei gilt:

So viel planen und vororganisieren wie nétig, so viel delegieren wie méglich!
Die Gliederungstiefe wird dabei wesentlich von der Zahl der beteiligten Personen bestimmt.

Es empfiehlt sich, die einzelnen Aufgaben mit Nummern zu versehen, die im Verlauf der
folgenden Planung weiterverwendet werden. Dabei kommen entweder fortlaufende
oder sprechende Nummern in Betracht. Eine fortlaufende Nummerierung bietet den
Vorteil kurzer, unverwechselbarer Ziffern, nachteilig ist jedoch, dass die hierarchische
Zuordnung der einzelnen Teilaufgabe anhand der Nummer nicht erkannt werden kann.
Fur eine sprechende Nummerierung, wie sie die folgende Abbildung zeigt, gilt die um-
gekehrte Argumentation.

0 Projekt: Bau des Verwaltungsgebaudes

1 Teilprojekt 1 Teilprojekt 2

2 1.1 1.2 1.3 2.1 2.2

3 1.3.1 1.3.2 2.2.1 2.2.2 2.2.3

Projektgliederung im Projektstrukturplan mit Nummerierung
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Der Aufbau von Projektstrukturplanen kann — &hnlich der Unterscheidung beim Einlini-
ensystem im Rahmen der Aufbauorganisation — nach verschiedenen Aspekten erfol-
gen:

— objektorientiert: Objekte kdnnen Produkte, Gegensténde, Orte usw. sein;

— verrichtungsorientiert (funktionsorientiert), also an Tatigkeiten ausgerichtet;

— zeitorientiert: Die Gliederung vollzieht Phasen oder (eventuell zwangslaufige) Abfol-
gen nach.

Dabei sind Kombinationen mdglich, also etwa eine Gliederung, die in der ersten Ebene
am Objekt, in der weiteren Gliederung verrichtungsorientiert ist. Die folgende Abbildung
zeigt — unter Bezug auf das fortlaufende Beispiel — verschiedene Gliederungsalterna-
tiven.

Projekt: Bau des Verwaltungsgebédudes Projekt: Bau des Verwaltungsgebédudes
|
I I I I I I
Gebaude | Ausstattung | Antrage/ Planung | Vorbereitung | Errichtung |
Zeichnungen
) - ] — Entwurf ~Angebots- — Vermessung
— Biiros — Mobiliar — Grundriss L Antrag- einholung - Drainage
—Lager - Beleuchtung | Statik stellung —Auftrags- | Ausschach-
— Archiv — Kiiche L Bauantrag irte't“mg tung
L Qoyialrd L —Kosten- L.
Soz@raume Pflanzen olanung
— Kantine L Termin-
planung

Objektorientierter PSP

Verrichtungsorientierter PSP

Projekt: Bau des Verwaltungsgebéaudes Projekt: Bau des Verwaltungsgebédudes
I
I I |
Planung Durchfiihrung 1. Ebene: Gebdude Antrdge und
objektorientiert Zeichnungen
—Vorplanung — Erdarbeiten _
— Genehmigung - Gebaudeerrichtung 2. Ebene: B Er(Iarbelten B VorplanLIng
- Detailplanung L Umaug zeitorientiert - Erritung gem. |- Genehmigung
L Présentation autplanung - L petailplanung
— Umzug

Zeitorientierter PSP

Gemischt-orientierter PSP

Letztlich gibt es keine verbindliche Empfehlung dazu, wie der ideale PSP auszusehen
hétte — seine Gestaltung, sein Detaillierungsgrad und seine Gliederung sind so zu wah-
len, dass fir die jeweilige Problemstellung eine optimale Funktionalitét erreicht wird.

Haufig wird sich der erste Entwurf als nicht tauglich oder nicht hinreichend herausstel-
len, und oft wird die Strukturplanung ein zyklischer Prozess sein, in dem der PSP von
der Grobplanung Uber mehrere Zwischenstufen zu seiner endgultigen Form entwickelt
wird.

3.Fur die einzelnen Arbeitspakete, die kleinsten abgegrenzten, selbststdndigen Einhei-

ten also, aus deren Gesamtheit sich das Projekt zusammensetzt, werden Beschreibun-
gen erstellt. Ein Beispiel fUr eine solche Beschreibung zeigt die folgende Abbildung.
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Projekt: Arbeitspaket:

Bau des Antragstellung fur
Verwaltungsgebaudes Baugenehmigung
Tatigkeiten: — Lageplan erstellen

— Grundriss erstellen
— Statik erstellen...

Voraussetzungen: — Flurkarte muss vorliegen
— Raumplanung intern
— Gutachten zur Bodenbeschaffenheit...

Probleme: — knapper zeitlicher Rahmen
— Flache ist nicht gerdumt...

Risiken: — vorzeitiger Wintereinbruch...

Beschreibung eines Arbeitspakets

Die Strukturplanung ist Grundlage fir alle weiteren Planungen.

5.4.3.2.4.2 Ressourcenplanung

Die Ressourcenplanung bezieht sich auf den Materialeinsatz, den Betriebsmitteleinsatz
und das benétigte Personal. Im Rahmen einer ersten Kapazitdtsanalyse sind folgende
Fragen zu beantworten:

— Welches Personal und welche Sachmittel werden benétigt? Diese Frage ist zunachst
nur in bezug auf das betrachtete Projekt zu beantworten. Da die Terminplanung voran-
gegangen ist, kdnnen fir den ermittelten Bedarf schon Zeitpunkt oder -dauer angege-
ben werden.

— Welches Personal und welche Sachmittel stehen zur Verfligung? Diese Frage kann
nicht isoliert fiir das jeweilige Projekt beantwortet werden, es sei denn, das Projekt sei
die einzige betriebliche Aktivitat (etwa zur Zeit eines Betriebsstillstandes oder im Zuge
der Unternehmensgriindung); ansonsten ist folgende Fragestellung zu beachten:

— Welche anderen Projekte und betrieblichen Vorgdnge konkurrieren um dieselben Ka-
pazitdten? Wenn Konkurrenzen festgestellt werden, stellt sich sofort die nachste Frage:

— Gibt es Kapazitatsengpésse? Wenn diese Frage zu bejahen ist, wird es — sofern die
Kapazitaten nicht erweitert werden kénnen — erforderlich, Prioritaten festzulegen. Im All-
gemeinen erfolgt die Vorgabe von Prioritdten und sonstigen Entscheidungskriterien
durch die Geschéftsleitung.

— Wer und was wird zuséatzlich benétigt? Die Antwort auf diese Frage ist in den Antwor-
ten zu den Fragen 1 bis 4 impliziert: Immer dann, wenn unabdingbare Ressourcen un-
abéanderlich belegt oder Uberhaupt nicht vorhanden sind, muss eine Beschaffungsent-
scheidung fallen.

In der Ressourcenplanung wird unter anderem mit Belastungsdiagrammen gearbeitet,
mit denen eventuelle Diskrepanzen zwischen benétigten und vorhandenen Ressourcen
(z. B. Mitarbeiter, maschinelle Anlagen) visuell verdeutlicht werden kénnen. Soweit még-
lich, sollten dabei gleichartige Mittel bzw. Mitarbeiter, die sich gegenseitig vertreten kén-
nen, zu Kapazitatsgruppen zusammengefasst werden.

Die folgende Abbildung zeigt exemplarisch eine Reihe von Vorgangen unter Angabe der
Vorganger, der Dauer und der Anzahl der bendtigten qualifikationsgleichen Mitarbeiter
und darunter ein daraus entwickeltes Gantt-Diagramm:
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Vorgang Nr. Vorgang Vorganger Dauer befasste
(in Wochen) Mitarbeiter
1 - 2 5
2 1 3 4
3 1 4 5
4 2 4 6
5 3 2 5
6 4,5 1 5
Vorgang

A

1 5

2 4 |

< 5 |

4] | 6 |

5_ e

6 5 R

T T T T
6 7 8 9 10 11 12 13

T »  Wochen

Vorgangsliste und Gantt-Diagramm

In Weiterfuhrung des mit der vorstehenden Abbildung begonnenen Beispiels l&sst sich fol-

gender Netzplan entwickeln:

0 2 2 5 5 9 9 10
1 4 6
2 0 5 3 0 |4 4 0 |6 1 0 5
0 2 2 5 5 9|9 10
2 6 6 8
3 5
4 1 5 2 1 5 Vorgang
3 . 7 9 FAZ FEZ
Vorgangs-
Nr.
SAZ SEZ
Dauer Puffer-  Zahl der
in Wochen zeit Mitarbeiter
Netzplan
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Die Gestalt des hieraus zu entwickelnden Belastungsdiagramms hangt davon ab, ob
man weils die frihesten oder spatesten Anfangszeitpunkte zugrunde legt:

Mitarbeiter

A
11

» \Wochen
12345678910 11 12 13

Mitarbeiter

114

» \Wochen
12345678910 11 12 13

Belastungsdiagramm firr friiheste Anfangszeitpunkte

...fur spateste Anfangszeitpunkte

Den Belastungsdiagrammen ist die verfligbare Kapazitat gegeniber zu stellen:

12 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13

v

Verfligbare Kapazitat

Engpésse werden in einem Soll-Ist-Vergleich zwischen der verfiigbaren und der benétig-

ten Kapazitéat dargestellt:
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Mitarbeiter Mitarbeiter
A A
11+ — 11 -
10 ! 10 1
91 o= ; 9 :
8 | [ 8 |
1 i I
7 - : f 74 1
| 1 6 I
2_ : N 5] '
 ———— L - — - 1
4 | — Verfiigbarkeit 4 | — Verfiigbarkeit
3 | = - Bedarfan MA N | - - Bedarfan mA
! kritischer Bereich N : kritischer Bereich
2 X 2 |
1 ! 1 X
L » Wochen . » Wochen
12345678910 11 12 13 12345678910 11 12 13
Soll-Ist-Kapazitatsvergleich fir friheste... ...fur spateste Anfangszeitpunkte

Der Kapazitatsausgleich kann wie folgt in Angriff genommen werden:

— Zunéchst sollte der Ausgleich durch Verschiebung im Rahmen der aufgedeckten Puf-
fer erfolgen. Ein adéquates Mittel ist die Streckung.

Beispiel:

Ein Vorgang, der innerhalb der ersten sechs Projektwochen erledigt werden muss, wur-
de mit drei Wochen Dauer und sechs Mitarbeitern angesetzt. Der Soll-Ist-Vergleich zeigt
aber, dass nur drei Arbeiter, diese aber fir die Gesamtdauer von sechs Wochen, verfig-
bar sind. Hier bietet sich eine Streckung um drei Wochen auf sechs Wochen mit drei
Arbeitern an.

Analog sind Stauchungen oder die Aufteilung von Vorgangen in getrennt zu erledi-
gende Teilaufgaben zu erwégen.

— Es ist zu prifen, ob anstelle der ursprunglich geplanten Mittel &hnliche Mittel (Substi-
tute) einsetzbar sind.

— War das Ergebnis der vorstehenden Uberpriifung negativ, miissen entweder die eige-
nen Mittel erweitert oder einzelne Leistungen fremdbezogen werden. Dabei ist zu
beachten, dass Betriebsmittelanschaffungen Investitionen darstellen, die die Dauer des
Projektes méglicherweise Uberleben. Ihre Sinnhaftigkeit kann daher meist nicht allein im
Rahmen des Projektmanagements beurteilt werden. Die Entscheidung Uber Erwei-
terungsinvestitionen wird im Allgemeinen — je nach Finanzvolumen — der Geschéfts-
leitung oder der zusténdigen Fihrungsebene vorbehalten sein.

— Wenn eine Erweiterung der Kapazitédten bzw. der Fremdbezug nicht mdglich oder nicht
gewunscht ist, muss das Projekt verldngert oder insgesamt aufgeschoben und ggf.
zu einem anderen Zeitpunkt in Angriff genommen werden.

5.4.3.2.4.3 Ablauf- und Terminplanung

Bei der Terminplanung im Rahmen des Projektmanagements wird bevorzugt mit Netz-
planen gearbeitet. Diese ermdglichen nicht nur Aussagen Uber den Abschlusstermin,
sondern liefern auch Angaben Uber friiheste und spateste Endtermine der einzelnen Vor-
gange und ermdglichen damit eine permanente Fortschrittskontrolle. Auch werden Puffer-
zeiten, also Zeitspannen, innerhalb derer sich einzelne Vorgénge zeitlich verlagern dirfen,
ohne dass dies eine Auswirkung auf den Endtermin hatte, ersichtlich.
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An friherer Stelle wurde bereits auf die Darstellung zeitlicher Abfolgen in Netzpldnen
eingegangen. Bei dem dort gezeigten Netzplan handelt es sich um ein so genanntes Vor-
gangsknotennetz, bei dem die Vorgénge in Knoten abgebildet werden und die Abh&ngig-
keiten durch Pfeile verdeutlicht werden.

Im obigen Projektstrukturplan wird davon ausgegangen, dass die Planung und Durchfih-
rung der eigentlichen Gebaudeerrichtung einem Architekturblro Gbertragen wird. Dort
werden die erforderlichen Gewerke aufgelistet, terminiert, in eine Reihenfolge gebracht,
mittels eines Gantt-Diagramms visualisiert und zu einem Netzplan verarbeitet, der die
frihesten und spéatesten Anfangs- und Endzeitpunkte sowie freie Pufferzeiten und kriti-
sche Vorgange aufzeigt.

Eine andere Mdglichkeit der Darstellung ist die Zuweisung von Vorgadngen zu Pfeilen,
wéhrend die durch die Vorgénge geschaffenen Ereignisse oder Tatbestdnde durch Knoten
abgebildet werden. Weitere Methoden der Netzplantechnik, ndmlich

— CPM (Critical Path Method),

— PERT (Program Evaluation and Review Technique),
— MPM (Metra Potential Method)

wurden bereits in Lehrbuch 2, Kap. 4 beschrieben.

Anstelle von Netzplanen oder in Vorbereitung oder Ergdnzung derselben kénnen auch
Flussplane, Arbeitsablaufdiagramme und Gantt-Diagramme zum Einsatz kommen.

5.4.3.2.4.4 Kosten-, Liquiditats- und Budgetplanung

In der Kostenplanung werden zunéchst die anfallenden Kosten in ihrer Gesamthéhe und mit
den Einzelzeitpunkten und -betrdgen ihres Anfallens antizipiert. Hierzu werden flr die einzel-
nen Projektbestandteile Prognosen erstellt, die im Projektverlauf permanent kontrolliert
und fortgeschrieben werden. Erwartete Auszahlungen missen vorab hinsichtlich ihrer Aus-
wirkungen auf die Liquiditét untersucht werden. Die Planung und Kontrolle der Kosten und
der Liquiditat erfolgt in enger Zusammenarbeit mit dem internen Rechnungswesen.

5.4.3.2.4.5 Plananderungen

Die vorgenannten Planungen mussen zu Beginn der zweiten Phase, der eigentlichen Pro-
jektdurchfiihrung also, abgeschlossen sein. Sie mussen aber so weit flexibel sein, dass
Abweichungen, die sich wahrend der Realisierungsphase als notwendig erweisen, noch
beriicksichtigt und eingearbeitet werden kénnen. Wegen der Interdependenzen zwischen
den einzelnen Planen zieht eine Plananderung zwangslaufig Anderungen der anderen
Teilpldne nach sich: Deshalb sind Anderungsantrage sorgféltig auf ihre Konsequenzen zu
untersuchen.

5.4.3.3 Projektsteuerung und -kontrolle
5.4.3.3.1 Aufgabenverteilung

In die Realisierung des Projektes kdnnen — je nach Aufgabenstellung — verschiedene Stel-
len bzw. Fachabteilungen eingebunden sein. In jedem Falle beteiligt sind

— die Unternehmensleitung: Ein Mitglied der Flhrungsspitze muss »hinter dem Projekt
stehen«; es fungiert als interner Auftraggeber (»Machtpromotor«);

— ein Projektleiter, der hauptverantwortlich fir das Projekt zeichnet und bei dem »alle
Faden zusammenlaufen<«; ihm wird gegebenenfalls ein Gremium zur Unterstitzung bei
der Projektkoordination zur Seite gestellt;
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— das interne Rechnungswesen: Diese Abteilung liefert einen GrofBteil der flr die Pro-
jektplanung und -kontrolle erforderlichen Daten;

— der Betriebsrat: In jedem Falle ist zu prifen, inwieweit dieser nach dem Betriebverfas-
sungsgesetz in die Projektierung einzubeziehen ist.

5.4.3.3.2 Projekisteuerung

Die Projektsteuerung oder -lenkung vollzieht sich im Regelkreis aus
— DurchfihrungsmaBnahme,

— Uberwachung,

— Steuerung,

— Planung (Planrevision).

Jedem Arbeitspaket ist ein so genannter Anfragevorgang vorgeschaltet, in dem geklért
wird, ob die fiir seine Durchfiihrung erforderlichen Materialien und Kapazitaten frist-
gerecht zur Verflgung stehen.

Die Projektdurchfihrung ist von standigen Fortschrittskontrollen begleitet, wobei die
Rickmeldungen entweder von den Projektmitarbeitern geliefert (»Bringschuld«) oder ein-
geholt (»Holschuld«) werden: Sie dienen der Feststellung des jeweils bis hierhin geschaf-
fenen neuen Ist-Zustandes. Ergibt die Uberwachung eine Abweichung vom Soll-Zustand,
reagiert die Projekisteuerung fallweise mit der Ergreifung von MaBnahmen, die geeignet
erscheinen, das gewinschte Soll zu erzeugen, bzw. mit Plandnderungen, die zu einer
Neudefinition des Soll-Zustandes fuhren.

Dieser Regelkreis wird bis zum Abschluss des Projektes immer wieder durchlaufen. Damit
besitzt die Projektlenkung Controlling-Charakter.

5.4.3.4 Projektdokumentation und Berichtswesen

Alle schriftlichen Niederlegungen, die im Verlaufe des Projekts anfallen, sind Bestandteil
der Dokumentation und aufzubewahren. Wahrend Teile der einschlagigen Literatur die
Dokumentation als eigenstandigen, letzten Teil des Phasenschemas des Projektimanage-
ments ansehen, soll hier darunter die Sammlung des in den einzelnen Entwicklungspha-
sen ohnehin angefallenen Dokumentenmaterials verstanden werden.

Zur Projektdokumentation gehdren damit unter anderem

— der formulierte Projektantrag,

— alle Plane inklusive Anpassungen (»mitlaufende Aktualisierung«),
— Zwischenberichte,

— Testbedingungen,

— Testdaten,

— Testergebnisse.

Als Ubliche Formen flr Zwischenberichte finden sich in der Praxis

— Projekt-Statusberichte (»Status Review«): TurnusmaBig (je nach Projektdauer wo-
chentlich, monatlich oder vierteljahrlich) an verschiedene Interessenten versandte Be-
richte mit Informationen Uber

— den Stand der Leistungen,

— den gegenliber dem letzten Bericht erreichten Fortschritt,

— Soll-Ist-Gegenuberstellungen von Terminen und Kosten,

— Abweichungen und ergriffene oder geplante GegenmafBnahmen,
— aufgetretene Probleme und erwartete Folgen usw.;
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— Projekt-Sonderberichte: Ergdnzende oder auBerhalb des Turnus erforderliche Berich-
te mit Informationen Uber nicht vorhergesehene und somit unberticksichtigte Situatio-
nen und Probleme, ggf. mit Darlegung bereits eingeleiteter Reaktionen oder mdéglicher
Handlungsalternativen mit Einschéatzung der Folgen.

Mit dem Abschluss des Projektes ist die Dokumentation nicht beendet: Zum einen erfahrt
sie laufende Ergadnzungen und Aktualisierungen durch Systeménderungen und -anpas-
sungen, zum anderen kann sie um Aufzeichnungen des Auftraggebers nach Implementie-
rung der Projektergebnisse ergénzt werden.

Das Projekt endet in der Regel mit einer Projektprasentation vor allen Betroffenen. In ihr
werden Ausgangslage, Ziele, Projektverlauf und Projektergebnisse dargestellt, ohne dass
(noch einmal) eine inhaltliche Diskussion stattfindet.

Eine ausfuhrliche Darstellung bietet der zu erstellende Abschlussbericht. Er enthalt

— die vollstdndige Dokumentation mit allen Zwischenberichten,
— die Projektergebnisse,
— Hinweise zur Ergebnis-Implementierung (d. h. Umsetzung der Ergebnisse).

Je nach Interesse der Betroffenen kann der Abschlussbericht in unterschiedlich ausfihrli-
chen Fassungen (»Individualisierte Abschlussberichte«, »Teilreports«) vorgelegt werden.

5.4.3.5 Auswirkungen des Projektmanagements
5.4.3.5.1 Auswirkungen auf die Unternehmens- und Fuhrungskultur

Die Einfuhrung der Organisationsform des Projektmanagements in einem bestehenden,
bislang »konventionell« geflhrten Unternehmen hat erhebliche Auswirkungen auf die
Flhrungs- und Unternehmenskultur. Hervorstechendstes Merkmal ist die Uberlagerung
einer Primarstruktur durch eine Sekundarstruktur, wobei sich zwangslaufig »Kompetenz-
kreuzungen« ergeben. Damit hieraus keine Konflikte erwachsen, ist es notwendig, die da-
raus folgende Aufteilung der Kompetenzen vorab exakt zu definieren. Dieses Problem
stellt sich zwar regelmaBig in Zusammenhang mit Matrixorganisation, ist aber im Projekt-
management wegen derer spezifischen Merkmale (Einmaligkeit, Komplexitat, Innovation
und vor allem Befristung) in besonderem MafBe zu beachten.

Projektmanagement bedingt aber keineswegs nur Leitungs»probleme«: Die spezielle Ab-
lauforganisation, die von Veranderungen potenziell beriihrte Mitarbeiter friihzeitig aktiv in
Neugestaltungen einbezieht und damit »aus Betroffenen Beteiligte macht, ist besonders
geeignet, Motivation zu erzeugen und letztlich Ziele, Normen und Werthaltungen der Fuh-
renden und der Mitarbeiter aneinander anzugleichen.

Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben verdeutlicht, dass mit der Einfihrung des
Projektmanagements besondere Anforderungen an die Mitarbeiter einhergehen. Als — vor
allem im nicht-fachlichen, haufig mit »Methoden- und Sozialkompetenz« und »Schllssel-
qualifikationen« umschriebenen Bereich angesiedelte — wiinschenswerte Eigenschaften
sind z. B. folgende haufig genannt:

— Kreativitat,

— Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit,
— Abstraktionsvermdgen,

— Lernféhigkeit,

— Fahigkeit zum methodischen Arbeiten,

— unternehmenskonformes Risikoverhalten,

— Vorurteilslosigkeit,

— Flexibilitat.

Weiter vorn wurde schon ausfihrlich auf Fragen der Personalfiihrung eingegangen.
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5.4.3.5.2 \Vorteile und Rahmenbedingungen des Projektmanagements

Mit der neuen Organisationsphilosophie des Projektmanagements soll das im Unterneh-
men befindliche Kreativitats- und Innovationspotenzial besser ausgenutzt werden. Durch
Interdisziplinaritat soll der Komplexitat der sich stellenden Aufgaben besser als bisher
begegnet werden; Probleme werden »ganzheitlich« angegangen. Weitere Ziele sind die
Verbesserung von Produktivitét und Flexibilitdt. Mit dem letzteren Ziel soll den die Unter-
nehmungsumwelt zunehmend pragenden Problemen der Unsicherheit, Diskontinuitat und
Dynamik begegnet werden. Insoweit ist die Einfilhrung des Projektmanagements letztlich
auch eine MaBBnahme der Existenzsicherung.

In jedem Falle setzt ein funktionierendes Projektmanagement voraus, dass

— Ziele und Leistungsstandards definiert,

— Ressourcen personeller, raumlicher und finanzieller Art bekannt und nutzbar sind,

— zeitliche Abldufe geplant und bekannt sind,

— die Schnittstelle zwischen Primér- und Sekundéarorganisation genau beschrieben ist,
— eine verantwortliche Person benannt ist.

In Zusammenhang mit dem Projektmanagement wird haufig der Begriff »Task Force«
verwendet. Dieser bezeichnet eine Gruppe von Personen, die innerhalb bestehender Or-
ganisationsstrukturen ein fach- und hierarchielbergreifendes Team bilden, dem die L6-
sung einer besonderen Aufgabe, beispielsweise die Planung und Durchfiihrung eines
Projektes, Ubertragen wird. Haufig handelt es sich dabei aber um eine »auBerplanmaBi-
ge« MaBnahme, die eher als »Krisenmanagement« angesehen werden kann.

5.4.3.5.3 Einsatz der EDV in Projektplanung und -steuerung

In der Projektplanung und -steuerung kénnen EDV-Systeme eingesetzt werden. Auf dem
Markt ist eine Fillle einschlagiger Software-Programme erhaltlich, mit deren Unterstlit-
zung die Ablauf- und Kostenplanung sowie die entsprechende Uberwachung abgewickelt
werden kénnen. Wegen der rasanten Entwicklung im EDV-Bereich soll hier auf Nennung
oder Beschreibung einzelner Produkte verzichtet werden.

5.4.3.5.4 Umsetzung von Projektergebnissen in die Praxis

Kein Projekt ist »Selbstzweck«: Im Zuge seiner Durchfihrung wird ein vorheriger Ist-
Zustand in einen (zuvor als Soll-Zustand definierten) anderen Zustand versetzt, und
hieraus ergeben sich Konsequenzen fur Aufbau und Abl&dufe innerhalb der Primé&rorgani-
sation.

In Fortfiihrung der einleitenden Beispiele:

Die Entwicklung eines neuen Produktes ist erfolgreich abgeschlossen. Das neue Produkt
wurde zur Serienreife gefihrt; nun soll es in die Produktpalette aufgenommen werden.
Hiervon sind Beschaffung, Fertigung und Absatz nachhaltig berthrt.

Das neue EDV-System wurde angeschafft, unter Berticksichtigung der geplanten Neuor-
ganisation der Arbeitsabléufe eingerichtet und getestet. Belege wurden entworfen, Hand-
blicher geschrieben, Mitarbeiter geschult. Nun erfolgt die Ubergabe an die Fachabteilung,
die dauerhaft mit dem neuen System arbeiten muss.

Das Zweigwerk in Indien hat die Probelédufe in der Herstellung erfolgreich absolviert. Nun
soll die Produktion aufgenommen, also flir den Markt produziert werden. Nach und nach
sollen die Fachkréfte aus Deutschland abgezogen und die bisher von ihnen wahrgenom-
menen Aufgaben von einheimischen Fachkréften (bernommen werden.

Die gelungene Messeprésentation hat dem Softwarehaus den GroBauftrag eines neuen
Kunden eingebracht. Eine dauerhafte Zusammenarbeit zeichnet sich ab. Die Einstellung
weiterer Programmierer ist dringend erforderlich.

114 Der Wirtschaftsfachwirt Lehrbuch 3 © FELDHAUS VERLAG, Hamburg



Betriebliches Management 5.4 Managementtechniken

Der GroBauftrag des Kunden konnte nur dank einer erheblichen Ausweitung bei Personal
und Betriebsmitteln termingerecht ausgefiihrt werden. In Ermangelung gréBerer Folge-
auftrdge wird jetzt erwogen, die vorhandenen Uberkapazitdten durch die Einrichtung ei-
nes zwischenbetrieblichen Ausbildungszentrums zu nutzen.

Die Umsetzung der Projektergebnisse in die Praxis setzt voraus, dass die vorzunehmen-
den MaBnahmen und Verdnderungen auf die Akzeptanz der Betroffenen stof3en. Dies ist
dann am wenigsten problematisch, wenn die Betroffenen im Projektteam partizipieren
oder zu einem maéglichst frihen Zeitpunkt einbezogen werden konnten.

Die eigentliche Implementierung erfolgt in der Praxis durch

— MaBnahmenblatter,
— Streifenlisten und
— Prozessbegleiter.

MaBnahmenbléatter enthalten exakte Beschreibungen einzelner MaBnahmen und nen-
nen jeweils Verantwortliche und Fertigstellungstermine. Ganze Stapel von MaBnahmen-
blattern, die in regelméBigen Zusammenkunften aller Implementierungsverantwortlichen
abgearbeitet und aktualisiert werden, werden als Streifenlisten bezeichnet. lhre Abarbei-
tung erfolgt, indem regelmafig gepruft wird, ob

— einzelne MaBnahmen ausgeflhrt sind, die dazugehérigen MaBnahmenblatter also ab-
gelegt werden kdnnen,

— sich im Zuge der Bearbeitung einer einzelnen MaBBnahme der Bedarf nach Ergédnzun-
gen ergeben hat (diese werden auf dem jeweiligen MaBnahmenblatt verzeichnet),

— Bedarf an neuen MaBnahmen besteht (und somit dem Stapel weitere MaBnahmenblat-
ter hinzugefligt werden missen).

Die Implementierung wird dadurch sichergestellt, dass
— keine MaBnahme vergessen werden kann,

— jede eingegangene und auf einem MaBnahmenblatt vermerkte Verpflichtung unbedingt
bindend ist,

— jeder auf einem MaBnahmenblatt genannte Verantwortliche an allen Sitzungen teilneh-
men muss,

— zumindest ein Mitglied der Unternehmensleitung am Umsetzungsprozess teilnimmt.

Soweit mdglich und notwendig, kdbnnen Prozessbegleiter eingesetzt werden, die den Im-
plementierungsprozess aktiv unterstitzen. Dabei wird es sich in der Regel um Mitarbeiter
der betroffenen Fachabteilungen handeln, die fir die Dauer der Systemeinfiihrungsphase
von ihren Ublichen Aufgaben entlastet oder sogar freigestellt sind.

5.4.4 Gespréachs- und Kooperationstechniken

5.4.41 Grundlagen der Kommunikation
Kommunikation kann auf viele Arten stattfinden:
— Miundlich, schriftlich oder nonverbal — also kérpersprachlich durch Gestik und Mimik —,

— zwischen kérperlich Anwesenden oder zwischen Abwesenden — etwa telefonisch, per
E-Mail, SMS oder Brief —,

— zweiseitig (bilateral) oder in viele Richtungen (multilateral) und dabei
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