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1 Projektmanagement

Neben dem normalen Tagesgeschaft, das Uberwiegend durch Routinearbeit

gekennzeichnet ist, werden immer haufiger Projekte bearbeitet.

Projektmanagement ist ein Fuhrungsinstrument, mit dem komplexe Vorhaben
zielorientiert und effizient abgewickelt werden. Das Instrumentarium wird in der
Regel in einem Projekt-Management-Handbuch beschrieben, so beispielswei-

se:

Methoden, Verfahren und Techniken, die bei der Planung und dem Control-

ling von Projekten verwendet werden.

Software, die in der Projektarbeit eingesetzt wird.

Organisation der Projektarbeit, z. B.
der Aufbau eines effektiven Informat-
ons- und Berichtswesens oder die
Regelung von Aufgaben und Kompe-
tenzverteilungen sowie die Organisa-
tion des Entscheidungsprozesses.

Menschliche Anforderungen, z. B.
die Art der Bildung von Projektteams.

2 Projekt

Ein Projekt ist ein neues und weitgehend komplexes Vorhaben, das durch ein-
deutige Zielvorgaben und Rahmenbedingungen gekennzeichnet ist. Weitere
Merkmale sind zeitliche, finanzielle und perso-

nelle Rahmenbedingungen.

Projektsaulen
» Fachliche Kompetenz
= Wirtschaftliche Kompetenz

= Soziale Kompetenz

Projektkriterien

Die Neuheit des Projektes kann sich auf die * Neuartig

Losungsansétze, ein Verfahren oder beispiels-

weise ein Produkt beziehen.

Die Komplexitat wird unter anderem durch den

= Komplex

= Riskant

Projektumfang und die Zahl der beteiligten

Partner bestimmt .

Aufgrund von Neuheit und Komplexitat weisen Projekte nattrlich auch ein ho-

hes Risikopotenzial auf: Projekte kdnnen auch scheitern.
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3 Projektteam

Ein wesentlicher Bestandteil der Projektarbeit ist die
Bildung des Projektteams und die Einsetzung eines
Projektleiters (PL). Die Berufung des PL sollte zu &-
nem frihen Zeitpunkt erfolgen, denn die Einbindung
des PL in die Festlegung der Projektinhalte und Pro-
jektziele hat sich bewahrt. Mit der Initiierung des Pro-
jektes wird ein Kernteam gebildet und eine erste grobe
Ablaufplanung erstellt, die im weiteren Projektverlauf
schrittweise verfeinert wird.

4 Projektstart und Zieldefinition

Die einfachste Regel lautet: Wie man startet, so liegt man im Rennen.

Damit ein Projekt richtig gestartet werden kann, muss ein schriftlicher Projekt-
auftrag mit Lastenheft vorliegen. Der Projektauftrag ist eine Zielvereinbarung
(ein Vertrag) zwischen Auftraggeber (Projekttrager, Kunde, Geldgeber) und Auf-
tragnehmer.

Generell gilt: Kein Projekt ohne offiziellen Projektauftrag!
Der Projektauftrag muss mindestens folgende Punkte beinhalten:
a) Projektziel

Das Ziel des Projektes muss klar und eindeutig beschrieben sein. Normalerwei-
se sollte immer ein Hauptziel definiert werden, um das Projekt gegenlber an-
deren Projekten und Aufgaben abzugrenzen.

Projektziele Bei groReren Projekten ist die Festlegung von
Teilzielen empfehlenswert, welche die Struktu-
rierung und die Abwicklung des Projektes
erleichtern. Die Teilziele werden in der Regel
als Review-Points ausgelegt, das heil3t, zu dem
entsprechenden Zeitpunkt kann eine Projekt-
fortschrittskontrolle mit  einer  Stop/Go-
Entscheidung erfolgen (i. d. R. Meilensteine).

= Akzeptiert,

= erreichbar,

= vollstandig,

= eindeutig,

= prufbar,

= dokumentiert.
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b) Projektbeteiligte

Vom Projekttrager (Konsortialfihrer) wird der
Projektleiter bestimmt. Zusammen mit den be- Projektbeteiligte
teiligten internen (und eventuellen externen)
Partnern wird das Projektteam zusammenge-
stellt. Fur die TeamgrofRe gilt: so klein wie
maoglich. Fur kleine und mittelgrol3e Projekte
(Kostenrahmen bis 1 Mio. DM) kann man als | = Projektteam
Faustformel von einer Teamgr6Re von 3 bis 7
Personen ausgehen.

= Auftraggeber
= Auftragnehmer

= Projektleiter

c) Rahmenbedingungen

Hier werden beispielsweise Auflagen des Auftraggebers oder gesetzliche Be-
stimmungen angegeben.

Wichtig ist, das die Befugnisse und die Verantwortung der einzelnen Projektbe-
teiligten festgelegt sind. Nur so kénnen im Laufe der Projektabwicklung auftre-
tende Konflikte geltst werden.

d) Budget
Im Budget werden die Projektkosten und Zahlungsvereinbarungen spezifiziert.
e) Ecktermine

Mindestens zwei Termine missen angegeben werden: Beginn und Ende der
des Projektes. Damit ist auch die Projektlaufzeit festgelegt. Darlber hinaus
kénnen wichtige Ecktermine (Meilensteine) vereinbart werden. Das kdnnen bei-
spielsweise Termine fur die Vorlage von Zwischenberichten sein, oder Termine,
wo wesentliche Projektergebnisse erreicht sein mussen.

5 Projekt-Kick-Off-Sitzung

Der Projekt-Kick-Off ist die erste offizielle Sitzung mit Projektleiter und Projekt-
team. In ihr sollen sich die Teammitglieder gegenseitig bekannt machen und
durch den Projektleiter auf den gleichen Informationsstand bezuglich des Pro-
jektauftrages gebracht werden.
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6 Projektstrukturierung

Bevor die verfeinerte Ablaufplanung erfolgen kann, ist das Gesamtprojekt sys-
tematisch in Teilprojekte zu zerlegen und anschlieBend strukturiert abzubilden.

Strukturierung:
vom Groben zum D etail!

Eine der wichtigsten Regeln der
Projektarbeit.

Auf diese Weise wird das komplexe
Projektvorhaben Uberschaubar ge-
macht. AnschlieBend kann auf der
Basis dieser Strukturierung, die in
einem Projektstrukturplan festgehal-
ten wird, ein Projektablaufplan erstellt
werden und die Terminplanung erfol-

gen. Der Aufwand der einzelnen Aktivitaten wird geschétzt und dementspre-
chend Termine, Ressourcen und Kosten geplant.

Die Erarbeitung des Strukturplans ist ein grundlegender Planungsschritt. Er
muss mit allen Teammitgliedern gemeinsam erarbeitet werden. Oberstes Ziel
des Strukturplans ist die umfassende Aufstellung aller notwendigen Arbeitspa-

kete oder Arbeitsauftrage.

Strukturplan

jektorientiert oder gemischt-
orientiert aufgebaut.
Der Strukturplan ist die we-

Der Aufbau eines Struktur-
plans kann sich am Projekt,
Prozess oder Produkt orien-
tieren. Der Strukturplan ist
dann entweder tatigkeitsorien-

funktionsorientiert, ob-

sentliche Grundlage fur die

weiterfuhrende Projektplanung. Er dient dazu, den Arbeitsumfang detailliert zu
beschreiben und das Projekt gegeniber anderen Aktivititen genau abzugren-

zen.
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7 Meilensteindefinition

Ein Meilenstein steht in der Regel als | Meilensteininhalte sind:
Endtermin einer wichtigen Projektphase. = wesentlich

Mit den Meilensteinen wird das Projekt | « @bergebbar

zeitlich strukturiert. Meilensteine dienen
fur das Projektcontrolling, sie legen bei-
spielsweise Phasenfreigaben fest.

= Uberprifbar

= eindeutig

8 Ablaufplanung

Gegenstand der Projektplanung ist die Umsetzung der Zielvorgaben im Sinne
einer termin-, kosten- und sachgerechten Aufgabenverteilung. Da es sich hier-
bei um teils konkurrierende Vorgehensziele handelt, muss im Rahmen der Pla-
nung meist ein angemessener Kompromiss gefunden werden.

Die gesamte Planung ist durch eine Top-down-Strukturierung gekennzeichnet.
Neben der Projekt- oder Produktstrukturierung werden zunachst die einzelnen
Projektphasen festgelegt, die dann nach und nach verfeinert werden. Die ein-
zelnen Vorgénge werden schlief3lich sequentiell bzw. simultan abgearbeitet. Die
Planung erstreckt sich tUber die gesamte Projektdauer und lasst sich mit Cont-
rolling und Steuerung als einen iterativen Prozess darstellen.

Nachdem man definiert hat, welche Systemziele durch das Projekt erreicht
werden sollen, sind die Vorgehensziele zu bestimmen, die den Weg zur Errei-
chung der Systemziele beschreiben. Dieser - als Projektdefinition bezeichnete -
Planungsschritt beinhaltet eine weitere Zerlegung der Ablaufplanung in Arbeits-
pakete und damit die Planung des zeitlichen, personellen und finanziellen Pro-
jektrahmens.

In der weiteren Planung werden nicht nur die notwendigen Bearbeitungszeiten
berucksichtigt, sondern vor allem auch die funktionalen Abhangigkeiten der ein-
zelnen Arbeitspakete zueinander. Man erhalt so die Ablauflogik fur das Projekt.
Die Kardinalfragen lauten: Wann muss das Arbeitspaket A fertigt sein, um mit
dem Arbeitspaket B beginnen zu kdnnen. Ober: Wenn Arbeitspaket B zu einem
bestimmten Zeitpunkt abgeschlossen sein soll, wann muss mit Arbeitspaket A
begonnen werden?
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Das Ergebnis der Ablaufplanung ist der Balkenplan und der Netzplan.

Im Balkenplan werden die Arbeitspakete mit ihnrem zeitlichen Rahmen sowie der
zeitlichen Abfolge dargestellt. Jedem Arbeitspaket kdnnen die bendtigten Res-

Balkenplan
AP 1 |
AP 2 —
|
AP —
AP 4 E—— <@
AP 5
]
Zeit

sourcen zugeordnet werden.
Damit ist die Auslastung der
Ressourcen in einem Belas-
tungsdiagramm darstellbar.

Am Ende der wichtigen Projekt-
phasen stehen die Meilensteine.

(Meilensteininhalt: wesentlich,
eindeutig, Uberprifbar, Uber-
gebbar)

Im Netzplan ist die Ablauflogik zwischen den verschiedenen Arbeitspaketen
durch Anordnungsbeziehungen dargestellt. Aus der Berechnung des Netz-
plans ergibt sich der Terminplan fur die Abwicklung des Projektes. Fur jedes

Arbeitspaket werden folgende Daten ermittelt:

fruhester Anfang / frihestes Ende

Zu den entsprechenden Terminen kann ein Arbeitspaket aufgrund der Anord-
nungsbeziehungen friihestens starten bzw. enden.

spatester Anfang /spatestes Ende

An diesem Datum muss ein Arbeitspaket spatestens starten bzw. enden, wenn

das Projektende nicht gefahr-

Netzplan

E

L
L n
-l

det werden soll.

Kritischer Weg

Auf dem kritischen Weg liegen
alle Arbeitspakete, bei denen
friheste und spateste Lage
gleich sind. Eine Verzdgerung
kritischer Arbeitspakete hat
theoretisch eine Verschiebung

fur das Projektende zur Folge.
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9 Planoptimierung

Wie dargestellt ergibt sich aus dem Zeitansatz der Arbeitspakete und der Zu-
ordnung von Aufwand und Ressourcen das Belastungsdiagramm. In diesem
wird fur jede Ressource die Verfugbarkeit dem Kapazitatsbedarf gegentiberge-
stellt. Ist eine Ressource Uberlastet, muss der Projektplan geandert werden.
Dazu gibt es mehrere Moglichkeiten:

" Verschieben von Arbeitspaketen, notfalls des Endtermins.
" Erhohen der verfiigbaren Kapazitat (Personaleinstellung, Uberstunden).

" Andern der Ablaufplanung.

Die Einsatzmittel bzw. Ressourcen fiur ein Projekt sind so zu planen, dass der
Endtermin eingehalten werden kann. Unter Einsatzmitteln oder Ressourcen
werden Personal und Sachmittel (Betriebsmittel) verstanden, die fur die Durch-
fuhrung von Projektvorgangen respektive fur die Erledigung von Arbeitspaketen
notwendig sind. Zur Verwirklichung eines Projektes wird hauptséchlich der Pro-
duktionsfaktor Personal benttigt. Daher gilt es besonders, personelle Engpéasse
aufzudecken, um bereits im Vorfeld gegensteuern zu kdnnen. Die Betrachtung
hat quantitativ, d. h. bezogen auf die bendétigte Personalarbeitsleistung, und
qualitativ, d. h. in bezug auf die erforderliche Qualifikation, zu erfolgen. Es hat
sich bewéhrt, flir Projektmitarbeiter von einem Verfugbarkeitswirkungsgrad von
etwa 80 % auszugehen.

10 Kostenplanung

Basis fur die Kostenplanung ist der Projektstrukturplan. Fir jedes Arbeitspaket
werden die voraussichtlichen Kosten ermittelt. Dazu gehdren neben den Perso-
nalkosten (Aufwand x Verrechnungssatz) die Kosten fur Material und Geréte,
Kosten fur Softwarelizenzen oder Unterauftragnehmer sowie Mieten und Reise-
kosten. Je nach Projekttrager ist eine pauschalierte Abrechnung méglich (Her-
stellkosten + Gemeinkosten = Projektkosten).

Zweck der Kostenplanung ist es, die im Zuge des Projekts anfallenden Kosten
strukturiert zu ermitteln und Kontrollwerte zu entwickeln, damit eine Kostenkon-
trolle durchgefuhrt werden kann. Bei Entwicklungsprojekten kdnnen die Kosten
oftmals nur unzureichend auf Basis von Aufwandsschatzungen und Angeboten
ermittelt werden, da wichtige Erfahrungswerte fehlen. Die ermittelten bzw. ge-
schatzten Werte sollten sind trotzdem verbindlich. Sie mussen zumindest in der
GrolRenordnung stimmen (Industriestandard £10 %).
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11 Projektcontrolling (Soll-Ist-Vergleich)

Unter dem Projektcontrolling fasst man die Projektkontrolle und die Projektste u-
erung zusammen. Ziel der Projektkontrolle ist der Aufbau eines Frihwarnsys-
tem. Je eher Probleme erkannt werden, umso mehr Mdoglichkeiten hat man,
geeignete MalRnahmen einzuleiten.

Die Projektkontrolle stellt die Verfahren fiir das Uberwachen und Messen von
Tatigkeiten, Leistungen und Resultaten bereit. Speziell durch den Vergleich der
Sollansatze mit den Istwerten der Arbeitspakete (zukunftsorientierte Soll-Daten
und vergangenheitsorientierte Ist-Daten) kann der Projektfortschritt genau er-
mittelt werden.

Die Soll-/Ist-Vergleiche fur
Termine, Kosten usw. sind die
Grundlage fur die Pro-
jektsteuerung. Aus diesen
i Soll-/Ist-Vergleichen ergeben
sich alle notwendigen Mal3-
nahmen, mit denen das Pro-
jekt auf Zielkurs gehalten
werden kann. Besonders be-
wéhrt hat sich die Meilen-
stein-Trend-Analyse (MTA).

KW 1 KW 10 KW 20
Zur Projektsteuerung gehort

auch die aktuelle und umfas-
sende Berichterstattung. Zum einen ist es wichtig, dass Teammitglieder umge-
hend informiert sind, zum anderen muss der Projektleiter stets Auskunft Gber
den aktuellen Projektstatus geben kdnnen, insbesondere dann, wenn Mal3nah-
men zu treffen sind, die Uber die Befugnisse des Projektleiters hinausgehen.

Es gentgt nicht, einen Plan zu haben - man muss ihn auch umsetzen!

12 Projektabschluss

Wichtigstes Ziel des Projektabschlusses ist die Erfahrungssicherung in Form
eines Abschlussberichtes. Nur wenn Sie aus abgeschlossenen Projekten ler-
nen, werden kinftige Projekte besser laufen.

Nehmen Sie sich die Zeit, aus Fehlern aber auch aus den guten Erfahrun-
gen zu lernen!
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13 Glossar

Ablaufplan

Arbeitspaket

Balkendiagramm

Benchmarking

Beschaffung

Bonitatsprufung
Deckungsbeitrag

Funktionsmatrix

Herstellkosten

Kalkulation

Konzepterstellung

Kostenplanung

Kosten-Trendanalyse

Lastenheft

Darstellung der Arbeitsschritte nach Zeit und
Verantwortung.

Nach Umfang und Zeitrahmen definierte Teil-
leistung, die im Rahmen des Projekts erbracht
werden muss.

Graphische Darstellung von Projektphasen
und Arbeitspaketen in einer Zeitachse.

Prozess des Vergleichens oder Messens der
eigenen Produkte, Dienstleistungen oder Pro-
zesse mit den besten Wettbewerbern oder
anerkannten Marktverfahren.

Planen und Einkaufen von externen Leistun-
gen (Material, Dienstleistungen).

Prufen einer finanziellen Lage.
Aufschlag auf die Herstellkosten.

Festlegung der Aufgaben und Kompetenzen
an Hand des Projektablaufplans.

Kosten, die direkt durch die Projektabwicklung
anfallen.

Ermittlung der Projektkosten.

Ausarbeitung der Lésungs- und Kalkulations-
grundlagen mit einer Machbarkeitsanalyse.

Ermittlung und Planung der durch das Projekt
verursachten Kosten.

KTA: Vergleich der angefallenen mit den ge-
planten Kosten.

Beschreibung aller Anforderungen und W(un-
sche des Kunden (Auftraggebers) an das
neue Produkt hinsichtlich des Liefer- oder Lei-
stungsumfangs (d. h. WAS und WOFUR eine
Aufgabe zu losen ist). Die Anforderungen, die
aus Anwendersicht beschrieben sind und alle
Randbedingungen beinhalten, missen quanti-
fizierbar und Uberprifbar sein. (VDI/VDE
3694).
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Lieferantenauswahl

Machbarkeitsstudie

Make or buy

Marktanalyse

Meilenstein
Meilensteinplan

Meilenstein-Trend-
Analyse

Nachkalkulation

Netzplan

Pflichtenheft

Projekt

Projektablaufplan

Projektcontrolling

Projektdokumentation

Projektkontrolle

Auswabhl eines Lieferanten, der den Anforde-
rungen hinsichtlich Kosten, Qualitat, Logistik,
Innovation und Umweltverhalten entspricht.

Untersuchung der Realisierbarkeit einer Ideen

Entscheidung Uber Eigenfertigung oder
Fremdbezug.

Spezielle Informationsrecherche im Hinblick
auf die Erfolgsaussichten einer neuen Idee.

Projektereignis mit besonderer Bedeutung.
Zeitliche Abfolge der einzelnen Meilensteine.

MTA: Controlling-Methode fir die Uberwa-
chung der Meilensteintermine.

Ermittlung der tatsachlichen Herstellkosten.

Detaillierte Projektdarstellung in Form der Zu-
ordnung von Zeiten, Ressourcen und Kosten
zu Arbeitspaketen.

Das Pflichtenheft ist eine detaillierte Beschrei-
bung der Realisierung der im Lastenheft vor-
gegebenen Anforderungen (d. h., WIE und
WOMIT die Vorgaben zu losen sind). Das
Pflichtenheft beinhaltet das Lastenheft. Es
wird nach Auftragserteilung vom Projektteam
unter Leitung des PL erstellt und vom Auftrag-
geber genehmigt (VDI/VDE 3694).

Ein Projekt ist nach DIN 69901 ein zeitlich,
sachlich begrenztes Vorhaben mit klar defi-
nierter Aufgaben und Zielen.

Zeitliche Abfolge von Projektphasen, Arbeits-
paketen und Meilensteinen.

Umfasst Projektkontrolle und Projektsteuerung

Schriftliche Unterlagen, aus denen alle Infor-
mationen zur Projektadministration sowie zum
Projektstand hervorgehen.

Das Uberwachen und Messen von Tatigkei-
ten, Leistungen und Resultaten. Zeitnahes
Feststellen von Abweichungen gegenuber den
Planungsansatzen (Soll/lst-Vergleiche Termi-
ne, Kosten, Projektfortschritt).
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Projektkosten

Projektleiter

Projektmanagement

Projektordner

Projektplan

Projektressourcen

Projektsteuerung

Projektstrukturplan

Projektteam

Ressourcenplanung

Risikoanalyse

Spezifikation

Teilprojekt

Terminplan

Vertrag

Vertragsprifung

Vorgang

Alle internen und externen Kosten flr Mitarbei-
ter, Material, Leistungen oder Infrastruktur.

Mit der Durchfihrung eines Projekts verant-
wortlich beauftragter Mitarbeiter.

Gesamtheit aller MalRRnahmen zur erfolgrei-
chen Durchfiihrung eines Projekts.

Ablagesystem der Projektunterlagen.

Rahmen des Projektes in Bezug auf Aufga-
ben, Zeiten, Kapazitaten und Kosten.

Die einem Projekt direkt zugeordneten Res-
sourcen (Mitarbeiter + Infrastruktur).

Mallnahmen aufgrund von Soll-/Ist-Ver-
gleichen, die das Projekt auf Zielkurs halten.

Strukturierte Darstellung eines Projekts.

Mitarbeiter, die mit dem Projektleiter verant-
wortlich an einem Projekt arbeiten.

Planung des zeitlichen Einsatzes der an der
Projektdurchfiihrung beteiligten Ressourcen in
Abhangigkeit von ihrer Verflugbarkeit.

Betrachtung von potentiellen Risiken des Pro-
jektes, d. h. die Einschatzung des ,unterneh-
merischen Risikos".

Dokument, das die Leistungsmerkmale und
die Ausfuhrung eines Projekts detailliert be-
schreibt.

Teil eines Projekts, der beispielsweise an «i-
nem anderen Ort bearbeitet werden kann.

Zeitansatz fur die Projektaktivitaten (Aufgaben
und Arbeitspakete) unter Berlcksichtigung der
Abhéangigkeiten und der Kapazitaten.

Justitiables Dokument mit den kaufmannischen
und technischen Bedingungen.

Prufung vertraglicher Forderungen auf Mach-
barkeit, Vollstandigkeit und Erfullbarkeit.

Durchfuhrung einer Aufgabe in einem festge-
legten Zeitrahmen mit definiertem Ergebnis.
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