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Vorwort

Projekte und Projektarbeit sind ein zentraler Bestandteil der Arbeit ge-
sellschaftspolitischer Organisationen. Sie ermdglichen, komplexe Auf-
gaben zielgerichtet anzugehen und umzusetzen und kénnen zugleich
Innovationsprozesse anstof3en.

Das Trainingsbuch ,,Projektmanagement”, das nunmehr in der 5. Auf-
lage erscheint, stellt Ihnen Verfahren und Instrumente eines erfolgrei-
chen Projektmanagements in Non-Profit-Organisationen vor — von der
Zielfindung im Projekt, der Projektplanung Uber das Controlling von
Projekten bis hin zur Projektorganisation.

Es mochte — wie alle Trainingsbucher der Akademie Management und
Politik der Friedrich-Ebert-Stiftung — Personen unterstitzen, die an pro-
fessionellem politischem Managementwissen interessiert sind, um ihr
gesellschaftspolitisches Engagement wirkungsvoller und erfolgreicher
zu gestalten.

Das Trainingsbuch kann und soll die Teilnahme an unseren Prasenzse-
minaren nicht ersetzen. Es unterstltzt Sie dabei, im Training erworbe-
ne Kenntnisse und Fahigkeiten zu vertiefen und liefert Ihnen wertvolle
Tipps, wie Sie Projektarbeit in Non-Profit-Organisationen erfolgreich ge-
stalten konnen.

Alles, was Sie fur dieses Trainingsbuch brauchen, ist Interesse, etwas
Zeit und Ruhe.

Viel Spals bei der Lektlre und der Arbeit mit dem Trainingsbuch.

Katrin Matuschek
Leiterin der Akademie Management und Politik
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Vorab

Projektmanagement und Projektarbeit haben in kommerziell ausge-
richteten Unternehmen eine lange Tradition. Inzwischen gehort Pro-
jektarbeit aber auch bei Non- Profit- Organisationen, bei Verwaltungen,
Parteien, Verbanden und Vereinen zum Arbeitsalltag. Warum? Die
Grinde dafur sind vielfaltig:

Politische Entscheidungsprozesse werden zunehmend komplexer. Sie
kdnnen meist nur noch durchschaut, verstanden und beeinflufst wer-
den von Burgerinnen und Burgern, die selbst komplex denken und
komplexe Prozesse planen und steuern konnen.

Viele Burger und Burgerinnen sind heute nur noch bereit, sich fir eine
begrenzte Zeit fir sehr konkrete Vorhaben, mit denen sie sich selbst
identifizieren kénnen, politisch zu engagieren.

Immer mehr gesellschaftspolitische Organisationen und Verbande
sehen in Projektarbeit ein Mittel, um Mitglieder zu politischem Mit-
denken und Handeln zu bewegen, um neue Mitglieder zu gewinnen,
Nicht- Mitglieder in die Arbeit einzubeziehen, verkrustete Strukturen zu
verandern und eine lebendige demokratische Organisationskultur zu
entwickeln.

Nun unterscheidet sich Projektarbeit im gesellschaftspolitischen Raum
jedoch von Projekten in kommerziell ausgerichteten Unternehmen.
Zwar gelten die grundlegenden Verfahren und Instrumente des Pro-
jektmanagement in allen Bereichen, unabhangig vom Umfeld. Der
besondere Charakter gesellschaftspolitischer Organisation hat jedoch
Auswirkungen auf die Projektpraxis. Die Probleme, die gesellschafts-
politische Organisationen mit Projektarbeit l6sen wollen, sind oft kom-
plexer als in kommerziellen Unternehmen. Und Projektarbeit muf3 die
Traditionen und Kulturen, die Bedingungen und den Besonderheiten
der Arbeits- und Entscheidungsablaufe in mitgliedschaftlich struktu-
rierten Organisationen und in unstrukturierten, offenen Situationen
berucksichtigen.

Projektarbeit ist anspruchsvoll, aber Sie brauchen dafir kein mehr-
jahriges Universitatsstudium. Das werden Sie in diesem Trainingsbuch
erfahren. Es soll Thnen helfen, all die typischen Fehler zu vermeiden, die
bei Projektarbeit im gesellschaftspolitischen Raum regelmafig auftre-
ten. Es stellt Ihnen die Instrumente und Verfahren des professionellen
Projektmanagement vor, die sich wahrend meiner langjahrige Projekt-
erfahrung als Organisationsberater und Trainer bei Verbanden, Behor-
den und Gewerkschaften als ,praxistauglich” erwiesen haben. Den-
noch sollten Sie sie nicht unkritisch anwenden. Trainingsbucher sind



keine Kochrezepte. Sie ersetzen nicht die eigene Denkarbeit und das
eigene Ausprobieren. Rechnen Sie von Anfang an damit, dafs

« sich die spontanen Erwartungen und Hoffnungen, die an ein Pro-
jekt geknlpft wurden, oft als unrealistische Illusionen erweisen.

« das Ganze viel langsamer geht, als gedacht und viel mihevoller ist,
als erwartet.

- die Projektarbeit oft im Tagesgeschaft steckenbleibt und die ange-
strebten Veranderungen ausbleiben.

Lassen Sie davon nicht entmutigen. Es gibt keine Erfolgsgarantie fur
Projekte. Aber wenn Sie sich mit ausreichender Sorgfalt der Zielfindung
im Projekt, der Projektplanung, dem Controlling und der Projektorga-
nisation widmen, erhéhen sich die Erfolgschancen betrachtlich. Sehr
empfehlenswert ist es auch, wenn Sie an Seminaren zum Thema , Pro-
jektmanagement in Vereinen und Verbanden” (Basis und Aufbau) teil-
nehmen, wie sie z. B. vom Projekt Management und Politik der Fried-
rich- Ebert- Stiftung angeboten werden.

Projektarbeit ist risikoreich, konflikttrachtig und beschert Ihnen vielleicht
manche schlaflose Nacht. Aber sie bietet hnen gleichzeitig viele Lern-
und Entwicklungschancen. Wer mehr erreichen will als die risikolose
Verwaltung des Gewohnten, kommt um das Thema Projektarbeit nicht
herum. Fur all jene habe ich dieses Buch geschrieben.

Werner Zimmer-Henrich

Zorneding, Marz 1997

Der Autor hat sich bemiiht, stets die mannliche und die weibliche Form
zu verwenden — sollte ihm das nicht immer gelungen sein, hofft er auf Ihren GrofSmut.
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Was ist ein Projekt? Mit dem Begriff , Projektmanagement” wird ziemlich leichtfertig umge-
gangen, obwohl es eine eindeutige und anerkannte Definition daflr
gibt:

Von einem Projekt kann
gesprochen werden, wenn...

Das Management eines solchen komplexen Vorhabens ist eine ,, echte”
Flhrungsaufgabe. Projektmanagement enthalt alle Aufgaben der Pla-
nung, des Controlling, der Projektsteuerung, der Koordination, der Or-
ganisation und der Filhrung von Mitarbeitern /- innen oder Mitstreiter/-
innen. Projektmanagement ist besonders anspruchsvoll, wenn es an
den Schnittstellen zwischen ehren- und hauptamtlichem Engagement
angesiedelt ist.

Gerade hier sind die zu I6senden Problem so kompliziert, dafs eine ein-
zelne Person mit der Bearbeitung Uberfordert ware. Grofsere Vorhaben
sollten Sie daher nicht alleine angehen, sondern gemeinsam mit ande-
ren in einem Team oder einer Arbeitsgruppe.

Mit all dem werden wir uns in diesem Trainingsbuch beschaftigen.

1
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Was ist eigentlich ein Ziel?

Beispiel:

Die Entwicklung und klare Definition qualifizierter und Uberprifbarer
Ziele sind der Schlussel zu Effizienz und Erfolg Ihres Projekts. So man-
cher MiRerfolg war durch unklare und ungenaue Projektziele vorpro-
grammiert.

Eine grofse Partei plant die Durchfihrung eines mehrjdhrigen Projek-
tes. Mit dem Projekt ,sollen Grundlagen geschaffen werden, um die
Zusammenarbeit zwischen Hauptamtlichen und Ehrenamtlichen
langfristig zu verbessern.” Diese Formulierung ist als Projektziel unge-
eignet, da Auftraggeber, Betroffene, Projektteam und Projektleitung
ein unterschiedliches Verstdndnis davon haben kénnen, was damit
eigentlich gemeint ist. Konflikte, Mifsverstindnisse, Unsicherheiten
behindern einen effizienten Projektverlauf und kbnnen zum Scheitern
des Projektes fihren.

+ Mitden Projektzielen beschreiben Sie, was Sie mit dem Projekt errei-
chen wollen.

« Projektziele beschreiben einen Zustand, der in der Zukunft liegt und
noch nicht erreicht ist.

+ Projektziele beschreiben einen Zustand, der von den Beteiligten
gewunscht wird.

+  Projektziele beschreiben einen statischen, idealtypischen Zustand.
Zielformulierungen sind Hilfskonstruktionen, um das menschliche
Handeln zu koordinieren und zu konzentrieren.

 Projektziele durfen kein Dogma sein. Da auch bei sorgfaltigen
Uberlegungen die Projektpraxis oft von den urspriinglichen Vor-
stellungen abweicht, mussen Zielformulierungen flexibel bleiben,
ohne jedoch beliebig zu werden.

Verzichten Sie niemals auf Projektziele. Sie beeinflussen Denk- und Dis-
kussionsprozesse und wirken sich erheblich auf die Effizienz des Pro-
jektes aus. Nehmen Sie, falls notwendig, zu Beginn eines Projektes lie-
ber ungenaue Projektziele in Kauf, seien Sie sich dieses Mankos bewufst
und konkretisieren Sie diese Ziele nach und nach.

Ziele sind die bewuf3te und gedankliche Vorwegnahme
eines in der Zukunft liegenden, statisch formulierten
und gewiinschten Zustandes.

14



Bedeutung von Projekt-
zielen fiir Projekterfolg und
Projekteffizienz

Beispiel:

Mit der Beschreibung der Projektziele wird der Nutzen des Projekts
transparent. Projektziele legen Charakter und Wesen eines Projektes
fest. Alles Handeln im Projekt ergibt sich notwendig aus dem, was Sie
erreichen wollen- also aus lhren Zielen!

Definieren Sie in Ihrem Projekt nur solche Aufgaben und Aktivitaten, die
unmittelbar oder mittelbar zum Projekterfolg beitragen. Alles andere ist
Uberflussig, und Arbeitszeit wirde dann ohne Sinn und Verstand ver-
geudet.

Ziele sind Voraussetzung fur die Planung notwendiger Aufgaben und
die Bewertung derjenigen Aktivitaten, die in besonderem MafSe zur
Zielerreichung beitragen. Klare Projektziele haben damit erhebliche
Auswirkungen auf die Arbeitseffizienz im Projekt.

Die Formulierung , stdrkere Beteiligung der ehrenamtlichen Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen” ist ebenso ungenau wie das Projektziel:
Wir wollen, dafs der Verband als kompetent erlebt wird und die
Arbeitszusammenhdnge organisationsibergreifend gestaltet wer-
den.” Auch die Aussage: ,Wir wollen mehr Mitglieder in der Partei.”
fuhrt nicht dazu, dafs effiziente Projektarbeit durchgefihrt werden

kann.
15



Die Qualitat
von Projektzielen

Ob Ihre Ziele einen konkreten Nutzen flr die Projektarbeit haben, hangt
ganz wesentlich von der Qualitat dieser Ziele ab.

Hier einige Grundsatze, die Sie bei der Zielfindung beachten sollten:

« Ein wichtiges Ziel ist der genaue Termin, an dem ein Projekt been-
det sein soll. Der Verzicht auf einen Abschlufstermin fur das Projekt
fUhrt zu einem eher gemachlichen Projektablauf und zur taglichen
Verschiebung konkreter Projektarbeiten.

« Formulieren Sie Ziele konkret und mefsbar. So kénnen Sie notwen-
dige Aufgaben ableiten, und die Erfolgskontrolle ist einfacher

« Fixieren Sie Ihre Ziele schriftlich. Das erhoht die Verbindlichkeit, und
die Projektbeteiligten handeln einheitlich

« Ziele mUssen realistisch sein, jedoch nicht anspruchslos. Unrealisti-
sche Ziele fUhren zur Frustration und vergeuden Arbeitszeit und
Geld, denn sie kénnen nicht umgesetzt werden.

« Ziele mussen lohnenswert sein. Anders als bei vielen Routinetatig-
keiten werden im Projekt oft hohe Anforderungen an die Beteilig-
ten gestellt. Denn sie mussen Uber einen langeren Zeitraum Arbeits-
zeit und Energie in ein Projekt investieren, das oft erst relativ spat
einen konkreten Nutzen zeigt.

« Beiallen Projektbeteiligten mulS ein einheitliches Verstdndnis fur die
Projektziele vorherrschen. Nicht klar formulierte Ziele fihren dazu,
dafs die Beteiligten unterschiedliche Vorstellungen davon haben,
was mit dem Projekt erreicht werden soll. Wahrend des Projektver-
laufes gibt es Konflikte, am Ende des Projektes vielleicht Streit dar-
Uber, ob das Projekt ein Erfolg gewesen ist und die Ziele erreicht
worden sind.

« Ziele mussen von allen Projektbeteiligten akzeptiert werden. Pro-
jektarbeit ist zeit- und arbeitsintensiv. Nur gut funktionierende
Teams kénnen anspruchsvolle Aufgaben bewaltigen. Wenn ein Pro-
jektbeteiligter die Ziele nicht tragt, kann damit das ganze Vorhaben
in Frage gestellt werden.

« Ziele mussen flexibel bleiben, ohne beliebig zu werden. Bei aller
Sorgfalt im Zielfindungsprozels durfen Ziele kein Dogma sein. Sie
dienen der Effektivierung des Handelns und kénnen von der Praxis
revidiert und durch realistischere oder bessere Ziele ersetzt werden.

16



Hier ein Beispiel eines
wohlformulierten Zieles:

Die Qualitat von Projektzielen

v
v
v
v
4
v
4

Am 30.Juni 1997 liegt ein Konzept vor, das eine wirkungsvolle Gegen-
strategie zum Lean Banking- Konzept der drei gréfsten deutschen
Banken in Nordrheinwestfalen beschreibt. Das Konzept umfafst maxi-
mal 20 Seiten, ist in einer klaren und verstdndlichen Sprache verfafst
und enthdlt eine Projektplanung, die die einzelnen Schritte, Aktionen
und Mafsnahmen fir die ndchsten drei Jahre detailliert beschreibt.
Das Konzept steht der gewerkschaftlichen und nichtgewerkschaftli-
chen Offentlichkeit zur Verfigung.
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Kontrollfragen fiir Ziele

Verfahren der Zielfindung

Die Entwicklung von Projektzielen bedeutet Arbeitsaufwand. Es gibt
kein Patentrezept daflr, wann die Ziele eine solche Qualitat erreicht
haben, dal? die Zielfindung als zunachst abgeschlossen betrachtet wer-
den kann. Fir die Projektpraxis gibt es jedoch Kontrollfragen, die Sie in
jedem Projekt auf's neue schdpferisch anwenden sollten.

Kontrollfragen fir Projektziele

Von grofser Bedeutung flr den Erfolg Ihres Projekts ist die Akzeptanz
der Projektziele fur die Beteiligten und Betroffenen. Alle Beteiligten
mussen mit den Projektzielen einverstanden sein, beziehen Sie deshalb
alle von Anfang an in den Zielfindungsprozel$ ein. Nur so kdnnen Sie
sicher sein, dafs alle sich mit diesen Zielen identifizieren und ausreichend
motiviert sind, zur Erreichung dieser Ziele beizutragen.

Es gibt zwei grundlegende Verfahren, den Zielfindungsprozel3
durchzufliihren: Das intuitive und das kognitive Zielfindungsverfahren.

18



Beim kognitiven Verfahren werten Sie das zur Verflgung stehende
Schriftgut aus. Sitzungsprotokolle, BeschlUsse, Literatur, Erfahrungsbe-
richte, etc. werden analysiert und Ziele daraus abgeleitet. Diese Ziele
werden gesammelt und bewertet. AbschliefSend erfolgt die Entschei-
dung darUber, welche Ziele mit dem Projekt erreicht werden sollen.

Beim intuitiven Verfahren erarbeiten Sie die Ziele im Rahmen eines
gemeinsamen Zielfindungsworkshops. Dabei setzen sich die Beteiligten
zusammen und sammeln ihre eigenen Ideen fir mogliche Ziele. Ein
Moderator/ eine Moderatorin sammelt alle Ideen auf der Pinnwand,
gemeinsam wird bewertet und schliefslich ausgewahlt.

intuitiv

kognitiv

e

Ideensammlung

““Projektthema

N

Dokumentenanalyse

f

f

2

4

N\

Strukturierung

Bewertung
und Auswahl

f

f

i
poce
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Vor- und Nachteile der beiden Verfahren

Der Vorteil des kognitiven Verfahrens ist, dal$ Sie die Zielentwicklung
auf systematische Art und Weise durchfthren. So wird nicht nur die
aktuelle Situation innerhalb einer Organisation bertcksichtigt, auch lan-
ger zurlickliegende Erfahrungen flielSen mit ein. Der Nachteil ist, dafs Sie
neue Ideen und die Kreativitat Ihrer Projektgruppe nicht ausreichend
nutzen konnen. Dadurch kann es zu Akzeptanz- und Motivationspro-
blemen kommen.

Der grof3e Vorteil des intuitiven Verfahrens ist, daf$ individuelle Sicht-
weisen und die subjektive Betroffenheit der Beteiligten voll einflielsen.
So kénnen sich die Beteiligten besser mit den Zielen identifizieren. Die
Verbindlichkeit fir den einzelnen ist héher, aufSerdem wachst die Chan-
ce, dald die Handlungsfahigkeit der Gruppe auch in schwierigen Situa-
tionen erhalten bleibt. Der Einsatz von Moderations- und Visualisie-
rungstechniken stellt sicher, dalS alle Beteiligten unter den schliefslich
gefundenen Projektzielen tatsachlich das gleiche verstehen.

Ein Nachteil des intuitiven Verfahrens ist, daf$ aktuelle Themen und Pro-
bleme, alles das, womit sich die Organisation gerade beschaftigt, was
~auf den Ndgeln brennt”, die Projektziele stark beeinflufst. Dabei laufen
Sie Gefahr, weiter zurlickliegende oder gar grundsatzliche strukturelle
Probleme zu vernachlassigen, die fur die Entwicklung und Zukunft der
Organisation von zentraler Bedeutung sind.

Da beide Verfahren Vor- und Nachteile haben, bietet sich eine
Mischung aus kognitivem und intuitivem Verfahren an.

Gerade in der Projektarbeit mit ehrenamtlichen Funktionaren oder akti-
ven Mitgliedern ist ein hohes Mafs an Beteiligung gerade bei der Ziel-
findung von Bedeutung. Anders als in der Privatwirtschaft kann Arbeits-
einsatz nicht erzwungen werden. Das Projektmanagement liefert keine
Instrumente, um Ehrenamtliche von Projektideen und Projektzielen zu
Uberzeugen, die in den Kdpfen anderer Menschen entstanden sind. Nur
eine echte Beteiligung von Beginn an sichert ein dauerhaftes Engage-
ment.

20



Der Zielfindungsprozef

Der Prozefs der Zielfindung ist nicht einfach. Einerseits soll er so effizi-
ent wie moglich durchgefthrt werden, weil das Projektbudget immer
begrenzt ist. Andererseits mussen alle Projektbeteiligten in den Zielfin-
dungsprozel$ einbezogen werden. Das kann sehr zeitintensiv und auf-
wendig sein. Nur so aber konnen Sie die Akzeptanz des Projektes und
die Entwicklung von tragfahigen Projektzielen erreichen.

Am Zielfindungsprozef$ sollten unbedingt der/ die Auftraggeber/-in,
der/ die Projektleiter/ -in und die Mitarbeiter/-innen bzw. Mitglieder des
Projektteams beteiligt werden, weil diese das Projekt aktiv tragen. Aber
auch alle, die von den Projektergebnissen wahrscheinlich betroffen sein
werden, sollten Sie so weit wie méglich in den Zielfindungsprozesses
einbeziehen. Das vermindert das Risiko von Reklamationen. Unzufrie-
denheit und sogar Sabotage bei der Umsetzung werden so weitgehend
vermieden.

Im ersten Schritt werden alle am Zielfindungsprozefs beteiligten Perso-
nen Uber den ZielfindungsprozelS informiert. Insbesondere ist ein Hin-
weis darauf notwendig, welche Personen Einflul§ auf die Projektziele
nehmen und wie der Entscheidungsprozel$ vorgesehen ist.

Nach dieser Information werden alle Zielvorstellungen der Beteiligten
eingeholt. Dies kann im Rahmen von Workshops, in Gesprachen oder
durch das Studium wichtiger Dokumente geschehen. Dazu werden
wichtige Protokolle, Beschlusse, vorhandene Konzepte, etc. herange-
zogen.

Die Ziele werden zusammengetragen und ausgewertet, daraus wird ein
Zielvorschlag entwickelt. Wenn dieser vorliegt, sollten Sie die Ziele nach
den oben genannten Qualitatskriterien bearbeiten.

Die von der Projektgruppe erarbeiteten Projektziele werden den Betei-
ligten als erstes Arbeitsergebnis zur Kommentierung vorgelegt. Dem/
der Auftraggeber/-in wird der Vorschlag prasentiert, er wird diskutiert
und beschlossen. Es entsteht das offizielle Dokument, das die Ziele des
Projektes beschreibt.

21



Festlegung der beteiligten Personen
Auftraggeber

Projektteam

Betroffene

Information der beteiligten Personen

Sammlung der Zielvorgaben
(kognitives/intuitives Verfahren)

Auswertung der Informationen

Erstellung eines Zielkataloges/
Bearbeitung nach Zielkriterien

Prasentation der Projektziele
vor den beteiligten Personen

BeschluB des Auftraggebers

Ergebnis eines solchen Prozesses sind tragfahige Projektziele. Aber:
diese Ziele kdnnen wahrend des Arbeitsprozesses revidiert werden, falls
sich unvorhersehbare Entwicklungen ergeben haben. Darliber missen
Sie dann wiederum alle Beteiligten informieren.

22



Ubung

Sie sind Vorstandsmitglied in einer politischen Partei, die den anste-
henden Wahlkampf als Projekt durchfiihren will. Als Projektleiter/-in
nehmen Sie sich als ersten Schritt vor, realistische und tragfdhige Pro-
jektziele zu entwickeln und diese mit den verantwortlichen Gremien
und Mitgliedern abzustimmen. Daher machen Sie sich genauere Noti-
zen zu folgenden Problemen der Zielfindung:

* Festlegung der Personen und Gremien, die am Zielfindungsprozefs
beteiligt werden sollen.

« Vorschlag Uber die Gestaltung des gemeinsamen Zielfindungs-
prozesses

« Entwicklung eines eigenen Vorschlages fir Projektziele. Achten Sie
besonders auf eine genaue Beschreibung der Projektziele.

23



Meilensteine

Bei

groReren Projekten ist es sinnvoll, die ermittelten Ziele zu struktu-

rieren und Teil- oder Etappenziele daraus abzuleiten. Als Meilensteine
(Mile) gelten jene Etappen eines Projektes, in denen wichtige Projekt-
arbeiten abgeschlossen werden, die Voraussetzung fur den weiteren
Fortgang des Projektes sind.

Das Projekt ,Gegenstrategien zu Lean Banking” mit den im vorherge-
henden Kapitel dargestellten Zielen kénnte in folgende Etappen ein-
geteilt werden:
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Meilenstein 1: Der Geschéaftsfihrende Hauptvorstand (GHV) der
Gewerkschaft HBV hat die Durchflhrung der Aktion beschlossen.
Ausreichende finanzielle Mittel und qualifiziertes Personal mit ent-
sprechender Freistellung fUr dieses Projekt stehen zur Verfligung.
(31. Oktober 1996)

Meilenstein 2: Das Projektteam hat einen Projektplan entwickelt,
der von allen formellen und informellen Machtgruppen der HBV
unterstutzt wird. Alle innerorganisatorischen Rahmenbedingungen
fur die erfolgreiche Durchfuhrung des Projektes sind hergestellt.
(31. Dezember 1996)

Meilenstein 3: es liegt ein Konzept mit Vorschlagen vor, wie den
Lean Banking-Strategien der drei grofsten deutschen Banken in
Nordrheinwestfalen wirkungsvoll begegnet werden kann. ( 31.
Januar 1997)

Meilenstein 4: Die Realisierbarkeit des schriftlich fixierten Konzepts
wurde in einem Pilotprojekt bei einer einzelnen Bank Uberprift,
systematisch ausgewertet und auf der Grundlage der praktischen
Erfahrungen korrigiert. Das nunmehr vorliegende Konzept ent-
spricht den Erfordernissen und Mdglichkeiten der Praxis (30. Juni
1997)




Ubung:

Ihr Zielfindungsprozefs ist erfolgreich beendet. Die Ziele Ihres Projek-
tes sind festgelegt. Sie sollen jetzt eine erste Gliederung des Projek-
tes vornehmen. Dazu leiten Sie aus den Zielen Ihre wichtigen Projek-
tetappen ab. Bei der Bestimmung und Festlequng der Meilensteine
sollten Sie sich auch realistische Termine setzen.
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Projektplanung



Warum Planung?

Beispiel:

Planung allgemein und Projektplanung im besonderen haben im Pro-
jektalltag keinen guten Ruf. Zu grofs sind haufig die Abweichungen zwi-
schen Planung und spaterer Realitat. Zu oft stellt sich im Projektprozel’
heraus, dal$ viele Entwicklungen anders verlaufen, als ursprunglich
gedacht. Das fUhrt nicht selten dazu, Planung als etwas UnnUtzes zu
betrachten, den Planungsaufwand auf ein Minimum zu reduzieren und
die kostbare Zeit lieber fur konkrete Aktivitdten zu verwenden.

Aber bei oberflachlicher Planung kénnen Ereignisse eintreten, die das
Projektteam plotzlich unter Zeitdruck setzen. Selbst kleinere Aufgaben
haben oft einen Uberraschend hohen Arbeitsaufwand und eine hohe
Vorlaufzeit. Der Zeitdruck wird dann natdrlich besonders hoch, wenn
das Projektteam regelmafiig von Entwicklungen Uberrascht wird und
die anstehenden Aufgaben sich in der Praxis als viel aufwendiger erwei-
sen, als zunachst intuitivangenommen.

Je besser ein Vorhaben zu Beginn eines Projektes durchdacht ist, desto
sicherer bewegt sich das Projektteam durch die Unwagbarkeiten im
Projektprozefs. Gute Planungsgrundlagen fuhren nicht zu einem starren
Handlungskorsett, sondern sind eine Voraussetzung, um bei Verande-
rungen und notwendigen schnellen Entscheidungen Wesentliches
nicht zu Ubersehen. Sie sind letztendlich auch eine Voraussetzung dafur,
dald heute keine Aktivitaten entfaltet werden, die sich morgen als Uber-
flussig oder sogar schadlich erweisen.

Ein Denkfehler, schon bei der Planung entdeckt, kann
mit wesentlich weniger Zeitaufwand und geringerem
Terminverzug behoben werden, als wenn er erst in einer
spateren Phase des Projektes erkannt wird.

Wenn in bei einem Organisationsentwicklungsprojekt (ibersehen
wurde, die Mitarbeiter/-innen rechtzeitig und umfassend zu informie-
ren, mussen Sie mit massivem Widerstand rechnen, den Sie - wenn
Uberhaupt - nur mit erheblich mehr Zeit- und Arbeitsaufwand (iber-
winden kénnen.

Der schlechte Ruf vieler Projektplanungen sollte also nicht dazu fihren,
Planung ganzlich fallenzulassen. Achten Sie vielmehr darauf, dafs jedes
Projekt Uber ausreichende Planungsgrundlagen verfligt, die naturlich
der GrofRe des Projektes angemessen sein mussen.
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Was ist Planung?

Projektplanung ist ein kognitiver Prozel3. Erfahrung und Intuition wer-
den genutzt, um jene Aktivitaten und Aufgaben zu finden, die fir die
Erreichung der Projektziele notwendig sind. Wahrend Ziele die gedank-
liche Vorwegnahme eines gewUnschten Zustandes sind, ist Planung die
gedankliche Vorwegnahme des zukinftigen Handelns. Bei der Planung
werden also Aufgaben und Aktivitaten zusammengetragen, die fir die
Erreichung der Projektziele von Bedeutung sind.

Der Planungsprozefl

Planung ist kein Selbstzweck. Sie soll einen Beitrag fir das Gelingen des
Projektes liefern. Sie soll Antworten geben auf Fragen, die sich zu
Beginn eines jeden Projektes immer wieder neu stellen. Nicht nur flr
das Projektteam ist es wichtig, die Planungsdaten eines Projektes zu
kennen. Auch die Entscheidungstrager wollen wissen, wie arbeitsauf-
wendig und wie teuer ein Projekt voraussichtlich wird und wann mit
einem Ergebnis gerechnet werden kann.
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Planungsthemen

Eine aussagekraftige und praktisch nutzbare Projektplanung mufd Aus-
sagen zu folgenden Planungsthemen treffen:

« Alle wesentlichen Aufgaben und Aktivitaten, die erforderlich sind,
um das Projekt erfolgreich durchzufthren.

+ Die Hohe der Arbeitsaufwande, die fir die Aufgaben und Aktivita-
ten anfallen.

+ Die Hohe der Kosten, die fur die Aufgaben und Aktivitaten anfallen.

+ Beginn- und AbschlufStermine der einzelnen Aufgaben und Akti-
vitaten.

+ Die logische Schrittfolge des Projektes. Dokumentation der Akti-
vitaten, deren Erledigung Voraussetzung fur andere Aktivitaten sind.

+ Der notwendige Personalbedarf.

Fragen des Projektmanagements
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Verantwortung fiir die Planung

Die formelle Verantwortung dafir, dafs die Projektplanung der Realitat
entspricht, hat die Projektleitung. Das soll keineswegs heifsen, dals Sie
das Projektteam vom Planungsprozel$ ausschliel3en sollen, ganz im
Gegenteil. Es macht immer Sinn, alle zu beteiligen. Fur die Festlegung
der grundlegenden Aufgaben werden die Kenntnisse und Erfahrungen
aller Teammitglieder bendtigt. Wenn die grobe Projektplanung festliegt,
kann die Detailplanung von einzelnen Mitarbeiter/-innen oder von der
Projektleitung selbst Ubernommen werden.

Planungsprinzipien

Die Planung sollte maéglichst vollstandig sein. Die wichtigsten Aufgaben
und Aktivitdten mussen erfafst und in ihrem Arbeitsaufwand beurteilt
werden. Aktivitaten, die Ubersehen wurden, aber dennoch anfallen,
bedeuten ungeplante Zusatzaufwande, die erbracht werden missen.
Das Ubersehen wichtiger Aufgaben kann zu Terminverzogerungen
flhren. Vollstdndigkeit ist daher ein wesentliches Planungsprinzip.

Aufser auf Vollstandigkeit sollten Sie bei der Planung auf Genauigkeit
achten. Ungenaue Planungen flhren ebenfalls leicht zu Fehleinschat-
zungen hinsichtlich Aufwanden und Terminen. NatUrlich lafst die
Genauigkeit der Planung nach, je weiter in die Zukunft gedacht wird.
Aus diesem Grund sollten Sie die Planung von Zeit zu Zeit erganzen und
anpassen.

Zwar sollten Sie eine moglichst vollstandige und genaue Planung
anstreben, Ziel ist jedoch nicht die perfekte, sondern die angemesse-
ne Planung. In jedem Projekt mufs neu nachgedacht werden, wann
eine ausreichende Genauigkeit erreicht ist und wann sich der Aufwand
fUr das Zusammentragen vieler Detailinformationen nicht mehr lohnt.
Gerade weil Sie die weiter entfernt liegenden Aufgaben immer nur
ungenau erkennen konnen, sollten sie diese auch nur grob planen. Die
unmittelbar anstehende Projektphase ist dagegen sehr genau zu durch-
denken. Der Planende mufs also wissen, welche Detailaufgaben in der
nachsten Projektphase anstehen und wie diese Tatigkeiten mit den Fol-
gephasen des Projektes zusammenhangen. Ungefahr 10 Prozent des
Gesamtaufwandes kénnen Sie fir Planungsprozesse verwenden wer-
den. Insgesamt mufs das Verhaltnis zwischen Aufwand und Nutzen der
Projektplanung ausgewogen sein.

Den Stand der Projektplanung notieren Sie bitte. Schriftlichkeit ist ein
wesentliches Prinzip der Projektplanung.

31



Der systematische
Planungsprozef3

Planung soll so genau sein, wie es ein effizienter Projektablauf erfordert.
Aber sie nicht statisch, sondern ein dynamischer Prozel3. Die einmal er-
arbeiteten Planungsgrundlagen missen regelmafsig revidiert und ange-
palst werden. Neue Erkenntnisse, die im Projektverlauf gemacht wer-
den, fUhren haufig zu Korrekturen in der Projektplanung.

Wer plant, ist zu Beginn eines Projektes langsamer, aber der spatere Pro-
jektprozeld kann erheblich effizienter durchgefihrt werden, wenn die
Planungsgrundlagen ausreichend genau sind. Das fuhrt letztendlich
auch dazu, dald insgesamt weniger Arbeitszeit verbraucht wird und
weniger Kosten entstehen.

Langsamer ist schneller und billiger.

Bei der Planung sehen Sie sich meist mit dem Problem konfrontiert, dal$
Sie auf vergleichbare Erfahrungen nicht zurlickgreifen kédnnen. Gerade
Vorhaben mit stark innovativem Charakter begeben sich oft auf Pro-
blemfelder, Uber die wenig Arbeitserfahrungen existieren. In einer sol-
chen Situation ist eine vorausschauende Planung mit einer Einschat-
zung der voraussichtlichen Kosten, der zu erwartenden Arbeitsauf-
wande und der moglichen Termine eine grofse Herausforderung. Es ist
dabei hilfreich, sich an einer grundlegenden Systematik zu orientieren.

+ Im ersten Schritt werden alle Aktivitdten zusammengetragen, die
zur Erreichung der Projektziele erledigt werden mussen.

« Im zweiten Schritt werden die Arbeitsaufwande der einzelnen Akti-
vitaten eingeschatzt.

« Im dritten Schritt werden die Aktivitaten in ihrer wechselseitigen
Abhangigkeit bestimmt.

« Imvierten Schritt erfolgt die Einschatzung der Terminsituation. Jede
Aktivitat wird mit einem AbschlufStermin versehen.

« Imletzten Schritt werden die zu erwartenden Kosten geplant. Auch
die Kosten konnen jeder einzelnen Aktivitat zugeordnet werden.
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Phasenmodell entwerfen

Aktivitaten sammeln,
Arbeitsaufwand abschatzen

Ablauflogik bestimmen

Termine planen

notwendige Kapazitaten
bestimmen

Kosten bestimmen
Finanzmittel planen

Vorgehensplan
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Der dynamische
PlanungsprozefR

Beispiel:

Auch bei der Planungsrevision sollten Sie systematisch vorgehen. Schon
zu Beginn des Projektes mufs Uberlegt werden, wann die Planung ange-
palst werden soll. Da Meilensteine als Etappen auf dem Weg zum Ziel
definiert worden sind, bieten sich diese Zwischenetappen als Zeitpunkte
der Planungsrevision an. Immer wenn also eine wichtige Etappe im Pro-
jektablauf erreicht worden ist, sollte auch die Projektplanung einer
grundlegenden Revision unterzogen werden. Und zwar in der Syste-
matik, wie sie im Kapitel zuvor beschrieben worden ist.

Fir das Vorhaben , Gegenstrategien zu Lean Banking” soll nunmehr
die Projektplanung erfolgen. Bei dieser Planung werden neben den
Aktivitdten die beauftragten Personen, die Zeitaufwdnde und die Ter-
mine bertcksichtigt. Die Kosten kdnnten jedoch in einer gesonderten
Spalte den einzelnen Aktivitdten zugeordnet werden

Grobe Projektplanung
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Notwendige Voraus-
setzungen fiir
gute Projektplanungen

Eine gute und angemessene Projektplanung fallt dem Projektteam nicht
in den Schol3. Sie mufs mihsam erarbeitet werden. Das kostet nicht nur
Zeit. Einige andere Voraussetzungen missen geschaffen sein, damitin
der Planungsphase eines Projektes ein gutes Ergebnis erarbeitet werden
kann.

Die Qualitat der Planung ist abhangig von der Qualitat der Projekt-
Ziele. Je genauer diese bestimmt werden kénnen, desto einfacher
fallt die Bestimmung der Aktivitaten, um diese Ziele zu erreichen.

Die Planenden bendétigen ausreichend Erfahrung, um die Aktivita-
ten bestimmen zu kénnen.

Planung bendtigt Phantasie und Vorstellungsvermdgen. Bei der
Festlegung notwendiger Aktivitaten und Aufgaben mussen sich die
Planenden immer wieder vorstellen kdnnen, wie sich die Aktivita-
ten in der Praxis auswirken und welche - positive oder negative - Fol-
gen diese haben konnten.

Planung bendtigt Kreativitdt und Zeit. Oft ist Planung ein chaoti-
scher Prozel3. Teile werden erarbeitet und wieder verworfen. Pla-
nung unter Zeitdruck fUhrt zu einer Verminderung der Qualitat.

Planung bendtigt Raum. Die Ernsthaftigkeit und damit die Qualitat
der Planung kommt auch darin zum Ausdruck, ob Planungspro-
zesse unter engen raumlichen Verhaltnissen zwischen mehreren
Telefonaten und unangemeldeten Besuchern stattfindet, oder ob
das Projektteam sich in Raume zurlickzieht, in denen ernsthaft und
ungestort geplant werden kann und eine positive Arbeitsatmos-
phare moglich ist.

Planung bendtigt Teamarbeit. Zu Beginn einer Projektplanung
besteht die grofste Gefahr darin, Wichtiges zu Ubersehen. Auch der/
die erfahrenste Projektleiter/-in wird in Einzelarbeit weniger gut pla-
nen kdnnen, als wenn die Erfahrung aller Teammitglieder einfliefsen
kann.

Planung bendtigt Arbeitsmittel. In der ersten Phase der Planung, in
der alle Teammitglieder beteiligt sein sollten, sind Visualisierungs-
und Moderationstechniken erforderlich. Die Verfeinerung der Pro-
jektplanung kann dann in Einzelarbeit mit der Netzplantechnik -
evtl. sogar computerunterstitzt - erfolgen.

35



Praktische Tips fiir die
Projektplanung

Analyse des Projektumfeldes

Bevor mit der Planung begonnen wird, sollten sich die Planenden Uber
das Umfeld vergewissern, in dem das Projekt durchgefiihrt werden soll.
Die zu planenden Aktivitaten werden erheblich davon beeinflufst, wel-
che Widerstande vom organisatorischen Umfeld zu erwarten sind, wel-
che Interessen berticksichtigt werden muissen und welche Entwicklun-
gen innerhalb der Organisation zu erwarten sind. Eine Analyse dieses
Umfeldes fuhrt dazu, dafs Sie sich gedanklich in das Projekt einarbeiten
und wichtige Erfolgsvoraussetzungen erkennen.

Analyse des Projektumfeldes

Ab wann ist der erreichte Planungsstand ausreichend?

Jedes Projekt steht vor der Frage, wie umfangreich muf$ und kann eine
Projektplanung Uberhaupt sein, welche Aktivitaten kdnnen schon frih-
zeitig erkannt werden, und ab wann bewegt man sich gedanklich in
Details, die wahrscheinlich ganz anders sein werden?
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Kontrollfragen fiir die Projektplanung

v

Flr diese Probleme gibt es keine feste Regel. Einige Leitfragen kdnnen
jedoch eine Hilfe daflr sein, nicht zu friih mit der Planung aufzuhoren,
aber auch nicht zu detailliert zu planen.

Was tun, wenn das erarbeitete Projekt zu umfangreich ist?

Nach Abschlul§ der Planung tritt oft Erntchterung tber ein Vorhaben
ein. Mit zunehmender Klarheit wird oft deutlich, dafs die urspriinglich
formulierten Projektziele erheblich mehr Arbeitsaufwand erfordern, als
zu Beginn des Projektes intuitiv vermutet. Diese Erkenntnis ist nttzlich.
Denn zu oft wird mehr gewollt, als erreicht werden kénnte. Solche Pro-
jekte schlafen irgendwann ein, und alle hoffen, dal$ es keiner merkt.

Wenn lhnen deutlich wird, dafs das Vorhaben zu umfangreich ist, ste-
hen dem Projektteam mehrere Méglichkeiten offen.

+ Reduzierung der Projektziele.

+ Erhohung der Ressourcen. Mehr Mitarbeiter/-innen einsetzen oder
mehr finanzielle Mittel zur Verflgung stellen.

+ Aktivitaten aus der Planung wieder streichen. Nur das notwendig-
ste tun, um die Ziele zu erreichen. Allerdings erhohen sich dadurch
moglicherweise die Risiken fur einen Fehlschlag des Projektes.
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Ubung:  Gehen wir davon aus, daf Sie Ihr Projekt , Wahlkampf” weiter ver-
folgen wollen. Schreiben Sie sich bitte alle Aktivitdten auf ein Blatt
Papier, die Sie erledigen mussen, um Ihre Wahlziele zu erreichen. Ach-
ten Sie dabei auf Vollstdndigkeit und Genauigkeit! Vergessen Sie nicht,
den Aufgaben Arbeitsaufwand und Termine zuzuordnen!

Grobe Projektplanung

Aktivitat Person Aufwand Termin
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Der Projektstrukturplan



Bedeutung des
Projektstrukturplanes

Eine grobe Projektplanung reicht flr kleinere Projekte mit insgesamt
geringem Arbeitsaufwand aus. Fehleinschatzungen im Arbeitsaufwand
und bei der Beurteilung von Terminen kénnen wahrend des Projektes
relativ leicht und ohne gravierende Folgen korrigiert werden.

Bei langerfristigen Projekten, die sich Uber einen grof3eren Zeitraum
hinziehen und von deren Erfolg Wesentliches abhangt, gentigt das bis-
her angewendete, grobe Planungsverfahren nicht mehr. Planung
bendtigt dann nicht nur mehr Breite und Tiefe, sondern auch grofsere
Systematik und sinnvolle Werkzeuge.

Eines der wichtigsten Projektplanungsinstrumente ist der Projektstruk-
turplan. Er ist bei grofSeren und bedeutenden Projekten das grundle-
gende Planungsdokument. Von seiner Qualitat hangt die Brauchbarkeit
der gesamten Projektplanung, der Aufwands-, Kosten-, Termin- und
Personaleinsatzplanungen ab.

In einer detaillierten Projektplanung mussen die unterschiedlichsten
Aktivitaten berlcksichtigt werden: Abstimmungsprozesse in Gremien,
Sammlung von Daten und Informationen, Analysen, Vorbereitung von
Sitzungen, Telefonate, Schriftverkehr, Konzeptarbeit, Reisen und
Absprachen —um nur einige zu nennen — sind Bestandteile vieler Pro-
jekte. Sie mUssen nicht nur erkannt, sondern auch in ihrem Arbeitsauf-
wand und ihrem inneren Zusammenhang beurteilt werden.

Der Projektstrukturplan ist ein Planungsdokument in schriftlicher Form.
Er ermdglicht hnen den Gesamtuberblick Uber das Projekt ebenso wie
das Erkennen der Details.

Projektstrukturplanung

ist eine Herangehensweise und ein Instrument, mit
deren Hilfe ein Projekt systematisch in kleine,
hierarchisch gegliederte und iiberschaubare Aufgaben
und Teilaufgaben zergliedert werden kann.

So erhoht sich die Transparenz und Entscheidungssicherheit fur Sie. Der
Projektstrukurplan ist nicht nur Voraussetzung fur alle weiteren Pla-
nungsschritte, sondern auch fir ein effizientes Projektcontrolling und
die Projektsteuerung. Ein Projektstrukturplan, richtig eingesetzt und
regelmalsig gepflegt, erhoht die relative Beherrschbarkeit eines Projek-
tes. Der Projektstrukturplan zwingt zum genauen Durchdenken des Pro-
jektes.



Der Grundgedanke des
Projektstrukturplanes

Der Grundgedanke des Projektstrukturplanes ist es, dafs ein komplexes
Vorhaben in seine Einzelaktivitaten zerlegt und dadurch erheblich effi-
zienter durchgefuhrt werden kann. Diese aus der Ingenieurdisziplin
stammende Idee ist zwar auf nichttechnische Projekte in Parteien, Ver-
einen und Verbanden nicht ohne Modifikationen Uibertragbar, sie kann
jedoch, schopferisch angewendet, auch bei gesellschaftspolitischen
Projekten zu Planungssicherheit und Projekterfolg beitragen.

Die bisher erarbeiten Planungsgrundlagen unseres Fallbeispiels , Gegen-
strategien zu Lean Banking” sind noch nicht detailliert genug. Bei ein-
zelnen Aktivitaten fallt es schwer, Arbeitsaufwandsschatzungen und
eine genaue Terminplanung durchzuflhren, weil die gefundenen Akti-
vitaten noch zu grob formuliert sind. Mit Hilfe des Projektstrukturpla-
nes soll die Aktivitat ,Meilenstein 1" weiter zergliedert werden.

Eine Aufgliederung kénnte folgendes Ergebnis bringen:

Meilenstein 1 (26 Std.)

ﬁ'ﬁ

Planung / Absprachen BeschluBBvorlage
Vorbereitung (6 Std.) (3 std.)
(17 Std.)

Wahrend es nicht leicht ist, den Arbeitsaufwand fur den abstrakten
Begriff ,,Meilenstein 1" korrekt einzuschatzen, fallt es nach der Zer-
gliederung dieses Begriffes (oder , Objektes”) deutlich leichter, den Auf-
wand zu klaren. Mit der Zergliederung des , Objektes” , Meilenstein 1”
entsteht in den Képfen der Planenden namlich ein genaueres Bild der
Realitat und damit bessere Maglichkeiten der Aufwandsbeurteilung.
Die drei Teilaufgaben (oder ,Funktionen”) ,,Planung/ Vorbereitung”,
.Absprachen”, ,Beschlufsvorlage” ergeben gemeinsam das ,, Objekt”
.Meilenstein 17
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Falls es erforderlich erscheint, konnen die ermittelten ,Funktionen” wei-
ter zerliedert werden. Dabei entstehen weitere Teilaufgaben.

Planung / Vorbereitung (17 Std.)

/—'—\

Informationen Schriftstiick Gesprache
(12 std.) (4 Std.) vorbereiten
(15td.)

Bei dieser weiteren Zergliederung ergeben die gefundenen Teilaufga-
ben ,Informationen”, ,Schriftstick” und ,Gesprache vorbereiten”,
gemeinsam die Aufgabe , Planung/ Vorbereitung”. Diese weitere Zer-
gliederung ware dann sinnvoll, wenn der Arbeitsaufwand fir die Funk-
tion ,,Planung/ Vorbereitung” nicht so klar benannt werden kann, weil
nicht offenkundig ist, welche Teilfunktionen diese Funktion beinhaltet.

Eine konsequente Zergliederung des gesamten Vorhabens kann einen
umfangreichen, mehrstufigen hiererarchischen Projektstrukturplan

Planung /
Vorbereitung
(17 std.)
Schriftstiick |_Gesprache |
(125td.) (45td)
‘ (15td.)
Hervorhebung: .
1 Objekte sammeln  auswerten erstellen verteilen

(4std.) (8std.) (3 std.) (1std.)

ohne Hervorhebung:
Funktionen




ergeben. Als grundlegende Inhalte sind , Objekte” und ,, Funktionen” zu
betrachten. ,Objekte” sind jene Teile, an oder mit denen etwas getan
wird, wie z. B. ,Meilenstein 1" etc. (In der folgenden Graphik fett
gedruckt) ,Funktionen” sind jene Teile, die die Aktivitat ndher beschrei-
ben und sich i. d. R. auf Funktionen beziehen, z. b. ,verteilen, ,sam-
meln”, ,erstellen”, ,auswerten” etc. (In der Graphik normal gedruckt)

Ein Projektstrukturplan enthalt sowohl , Objekte” als auch ,Funktio-
nen”. Diese werden beliebig eingesetzt, je nach Sinnhaftigkeit fur die
Planung. Bei der Darstellung im Projektstrukturplan erfolgt die Darstel-
lung der Aufgaben hierarchisch. Es wird damit nicht der logische Ablauf
des Projektes wiedergegeben.

Einen gemischtorientierten Projektstrukturplan finden Sie hier unten. Er
ist wiederum nur ein Teil des gesamten Projektstrukturplanes.

Den Arbeitsaufwand kénnen Sie nur dann beurteilen, wenn die gefun-
denen Aufgaben tatsachlich als ,Objekte” und , Funktionen” - also mit
Subjekt und Pradikat - beschrieben werden. Der Aufwand von , Abspra-
chen mit Kollegen/-innen” kann erst beurteilt werden, wenn klar ist, mit
wievielen Personen gesprochen werden mufs. Umgekehrt kann der
Arbeitsaufwand des , Objektes” , Schriftstick” erst dann beurteilt wer-
den, wenn deutlich ist, ob damit ,erstellen”, ,versenden” oder nur
~durchlesen” oder vielleicht sogar alles gemeint ist.

Meilenstein 1 [45Siieh)

Absprachen Beschlu3vorlage
(6 Std.) (3std.)

ﬁl—\

Kollegen/ GHV-Mitglieder formulieren | Schriftstiick |
' -innen | (3 Std.) (1Std.) (2 Std.)

(3 std.) |

erstellen verteilen
(1 Std.) (1 Std.)
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Der Nutzen eines Projekt-
strukturplanes

Der Uberblick Uber das gesamte Aufgabenvolumen ermaéglicht es, in
der - oftmals hektischen - Projektpraxis auch unter Zeitdruck die richti-
gen Prioritaten zu setzen.

Der Projektstrukturplan ist eine Voraussetzung fur die nachsten
Planungsschritte, insbesondere die Termin- und Kostenplanung. Fir das
Projektcontrolling und die Steuerung ist er eine wesentliche Basis. Letzt-
endlich unterstltzt der Projektstrukturplan auch die zielgerichtete Dele-
gation einzelner Aufgaben und eine effiziente Arbeitsteilung im Pro-
jektteam.

Nutzen des Projektstrukturplanes




Darstellungsformen des
Projektstrukturplanes

An dem Fallbeispiel ist deutlich geworden, dafs die graphische Darstel-
lung der Aufgaben und Aktivitdten an ihre Grenzen stofst, wenn sehr
viele Teilaufgaben und Aktivitaten gefunden werden. Aus diesem
Grund gibt es als Alternative zur graphischen Darstellung die tabellari-
sche Darstellungsform. Auf diese Weise kdnnen Sie auch sehr umfang-
reiche Plane darstellen.

Meilenstein 1

Wenn jetzt am Ende jeder Zeile der vermutete Arbeitsaufwand und die
mit der Aktivitdt zusammenhangenden Kosten aufgefiihrt werden,
kodnnen Sie das gesamte Vorhaben hinsichtlich Arbeitsaufwand und
Kosten sehr genau beurteilen

Je weiter zergliedert wird, desto genauer kénnen Sie den Aufwand ein-
schatzen.
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Die Zergliederung der Aktivitaten ist jedoch sehr zeitaufwendig. Sie
mussen daher abwagen, ob eine grobe Zergliederung des Vorhabens
ausreicht, oder ob sich eine (zeit)intensive Beschaftigung mit den vie-
len Detailaufgaben lohnt. Fir diese Entscheidung gibt es kein Patent-
rezept, sondern wiederum nur allgemeine Kontrollfragen.

Kontrollfragen fiir die Zergliederung




Vorgehen bei der
systematischen Erstellung
eines Projektstrukturplanes

Voraussetzung fur die Formulierung von Projektaufgaben und damit fir
die Erstellung eines Projektstrukturplanes sind konkrete und fafsbare
Projektziele. Aus diesen Zielen werden die notwendigen Aufgaben
abgeleitet, strukturiert und soweit erforderlich in Teilaufgaben zerglie-
dert.

Entwickeln Sie die Grundlagen des Projektstrukturplanes gemeinsam im
Projektteam. Alle sammeln gemeinsam nach den Prinzipien des
Brainstorming die notwendigen Aufgaben des Projektes. Diese werden
auf Karten geschrieben und an der Pinnwand visualisiert. Ziel ist es, die
Aufgaben mdglichst vollstdndig zu erfassen. Sie wissen: Diskussionen
Uber Sinn und Unsinn einzelner Aufgaben sind in dieser Phase Uber-
flussig.

Wenn die Aufgaben gesammelt worden sind, sollten Sie den Aufwand
fUr die einzelnen Aufgaben einschatzen. Sind die ermittelten Zeiten zu
grof3 (je nach Grol3e des Projektes kdnnen die ermittelten Schatzungen
Stunden oder wenige Tage betragen) oder fallt es Ihrer Projektgruppe
schwer, konkrete Zeitvorgaben zu treffen, dann sollten Sie die ent-
sprechenden Aufgaben in ihre Teilaufgaben zergliedern.

Scheinen die Aufwandsschatzungen einigermal3en realistisch, dann
strukturieren Sie die Aufgaben. Das ist eine Hilfe flr die Ermittlung der
Arbeitsschwerpunkte, aber vermutlich finden Sie dabei noch weitere
Aktivitaten, die wahrend des Brainstorming Ubersehen wurden.

Dokumentieren Sie auch hier das abschlieSende Ergebnis. Das ist oft ein
grober Projektstrukturplan. Wenn es erforderlich ist, kdnnen Sie, nach-
dem die Schwerpunkte feststehen, einzelne Teile des Projektstruktur-
planes an einzelne Mitglieder der Projektgruppe zur weiteren Vertie-
fung der Planung delegieren.

Erinnern Sie sich: Der Projektstrukturplan bertcksichtigt logische Ablau-
fe nicht. Er stellt ausschliefslich die hierarchische Struktur des Aufga-
benvolumens dar. Und: Die Entwicklung des Projektstrukturplanes kann
nicht in einem Wurf gelingen. Sie ist oft von ,,schopferischem Chaos”
begleitet.
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Ubung:

Alle Aufgaben sammeln
(Brainstorming)

Zeitaufwand fiir die einzelnen
Aufgaben abschatzen

Aufgaben, die zu groB sind,
weiter zergliedern

Die gefundenen Aufgaben
strukturieren und ggf. erganzen

Dokument erstellen

Im vorhergehenden Kapitel haben Sie alle Aktivitdten und Aufgaben
aufgeschrieben, die Sie fir Ihr Projekt ,, Wahlkampf“erledigen mussen.
Diese Planung erweist sich nunmehr als zu grob.

Zundchst sollten Sie die Zeitaufwandsschdtzungen fir Ihre Aufgaben
auf Richtigkeit tberprdfen. Falls Sie sich damit schwer tun, zergliedern
Sie die entsprechenden Aufgaben in ihre Teilaufgaben. Auch wenn die
geschdtzten Arbeitsaufwdnde zu hoch sind, sollten Sie die Aufgabe
zergliedern. Wenn Sie allen Teilaufgaben Aufwdnde zugeordnet und
die Zergliederung vorgenommen haben, stellen Sie Ihr Projekt hier-
archisch dar.



Ubung:  Wahlkampf - Projektstrukturplan (graphisch)
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Ubung:  Wahlkampf - Projektstrukturplan (tabellarisch)
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Der Netzplan



Darstellung
der Ablauflogik

Der Projektstrukturplan als einzige Planungsgrundlage reicht fir die effi-
ziente Durchflhrung eines Projektes nicht aus. Mit seiner Hilfe kdnnen
Sie den gesamten Arbeitsaufwand des Projektes ermitteln. Die Termin-
situation des Projektes bleibt damit aber noch ungeklart. Nur mit dem
Netzplan schaffen Sie Transparenz darlber, welche Aufgaben bis zu
welchem Zeitpunkt erledigt werden mussen. Mit dem Netzplan stellen
Sie die Ablauflogik des gesamten Projektes dar.

Mit dem Projektstrukturplan wird das Aufgabenvolu-
men hierarchisch gegliedert und der gesamte Arbeits-
aufwand ermittelt. Mit dem Netzplan wird die Aufga-
benlogik des Projektes und die Terminsituation

dargestellt.

1

Informationen
sammeln

52

3

Schriftstiick
erstellen

SE: 29.10.96

2

Informationen
auswerten

4

Gesprache
vorbereiten

SE: 29.10.96




5

Schriftstiick
verteilen

SE: 30.10.96

6

Absprachen mit
GHV

SE: 30.10.96

7

Absprachen mit
Kollegen/
-innen

SE: 30.10.96

8

Beschlu3-
vorlage
formulieren

SE: 30.10.96

Fur die effiziente Durchfihrung eines Projektes mufs das Projektma-
nagement Uber Planungsgrundlagen verflgen, die nicht nur das
gesamte Arbeitsvolumen beschreiben, sondern auch Aussagen dazu
machen, bis wann welche Aufgaben erledigt werden mussen und wel-
che Aufgaben Voraussetzung fur die Erledigung von Folgeaufgaben
sind. Eine ausreichend genaue Bestimmung der Terminsituation ist fir
erfolgreiche Projektarbeit unverzichtbar.

Im Kapitel ,Projektplanung” wurden die Aktivitaten fir das Vorhaben
.Meilenstein 1" aufgelistet. Obwohl dabei nur wenige Aktivitaten auf-
geflhrt sind, fallt es nicht leicht, auf den ersten Blick zu erkennen, wel-
che Aktivitaten als erstes durchgeflhrt werden missen, welche Aktivi-
taten Voraussetzung fUr andere Aktivitaten sind und wann mit den Akti-
vitaten spatestens begonnen werden muf3. Unter diesen Bedingungen
ist es schwer, den einzelnen Aktivitaten realistische Termine zuzuord-
nen.

Anders als bei der reinen Auflistung der einzelnen Aktivitaten wird mit
dem Netzplan die ablauflogische Abhangigkeit der einzelnen Aufgaben
voneinander gezeigt. Die Verknlpfung der einzelnen Aufgaben mit
einem Pfeil stellt die Abhangigkeit der Aufgaben voneinander dar.

9 10

Schriftstiick Schriftstiick
erstellen verteilen

SE: 30.10.96 SE: 30.10.96

11

Meilenstein 1
(BeschluR)

SE: 31.10.96
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Bei diesem Beispiel mufs zundchst die Aufgabe Nr. 1 abschlieSend bear-
beitet sein, bevor mit den Arbeiten zu Aufgabe Nr. 2 begonnen werden
kann. Wenn Aufgabe Nr. 2 abgeschlossen ist, kann sofort in Parallelar-
beit mit den Aufgaben Nr. 3 und 4 begonnen werden. Mit der Aufga-
be Nr. 5 kann begonnen werden, sobald Aufgabe Nr. 3 vollstandig
abgeschlossen ist, wahrend der Beginn der Arbeiten von Aufgabe
Nr. 6 und 7 einen Abschlufd der Aufgabe Nr. 4 voraussetzt.

Wenn der Starttermin des Projektes klar ist, die logische Verknlpfung
dargestellt und die Arbeitsaufwande der einzelnen Aufgaben bestimmt
sind, kdnnen samtliche Aufgaben mit Terminen versehen werden. Dann
ist es einfach fUr Sie, festzulegen, wann eine bestimmte Aufgabe begin-
nen mufs und wann sie enden soll.

3 5 8 9

Schriftstiick Schriftstiick Bs::g‘;g' Schriftstiick
erstellen verteilen formulieren erstellen

SE: 29.10.96 SE: 30.10.96 SE: 30.10.96 SE: 30.10.96

1 2

Informationen Informationen 6

sammeln auswerten .
Absprachen mit

SE: 25.10.96 SE: 28.10.96 GHV

4
SE: 30.10.96

Gesprache
vorbereiten

SE: 29.10.96 ’

Absprachen mit
Kollegen/
-innen

SE: 30.10.96

In dieser Graphik sind keine Pufferzeiten eingebaut; dies empfiehlt sich aber dringend beson-
ders dann, wenn Projektplanungen von den Planungen anderer abhangen.
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10

Schriftstiick
verteilen

SE: 30.10.96

11

Meilenstein 1

(BeschluR)

SE: 31.10.96

Der Meilenstein 1(Nr. 11) soll am 31. Oktober 1996 erreicht werden.
Das setzt voraus, daf$ die Aufgaben Nr. 10 und 7 spatestens am Vor-
abend abgeschlossen sein mlssen, deren spatestes Ende (SE) ist daher
der 30. 10. 1996. Da die Aufgaben Nr. 8, 9 und 10 zwar nacheinander
erledigt werden mussen, jedoch jeweils nur eine Stunde dauern, kon-
nen sie an einem Tage abgearbeitet werden. Bei ihnen ist der SE also
jeweils der 30. Oktober. Das gilt ebenso fir die Aufgaben Nr. 5, 6
und 7.

Insgesamt kommt mit den Aufgaben Nr. 5, 6, 7, 8, 9 und 10 ein gesam-
ter Arbeitsaufwand von 10 Stunden zusammen (Vgl. dazu die Graphik
auf Seite 42/43). Dieser Arbeitsaufwand ist aber nur dann an einem ein-
zigen Tag zu schaffen, wenn die parallel zu leistenden Aufgaben auch
tatsachlich parallel bearbeitet werden kénnen. Andernfalls andern sich
die AnschlufStermine der folgenden Arbeiten.

Die Aufgaben Nr. 3 und 4 mussen spatestens am 29. 10., die Aufgabe
Nr. 2 spatestens am 28. Oktober abgeschlossen sein. Daraus folgt, dafs
die Aufgabe Nr. 1 spdtestens am 25. 10. beendet sein muf3, da am
Wochenende 26./27. 10. nicht gearbeitet wird. Der sehr ehrgeizig
geplante AbschlufStermin fir den Meilenstein 1 kann nur eingehalten
werden, wenn

» mit den Arbeiten spatestens am 25. Oktober begonnen wird,

« mindestens 3 Personen zur Verfligung stehen, die die Aufgaben
Nr. 5, 6 und 7 parallel bearbeiten,

+ keine Wartezeiten zwischen den einzelnen Aufgaben auftreten,
« die Aufwandsschatzung der einzelnen Aufgaben stimmt,
+ die verknlpfte Logik korrekt dargestellt ist und

+ keine zusatzlichen Aufgaben in der Planung Ubersehen wurden.
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Inhalte eines Vorgangs/Aufgabe

Damit der Netzplan seine Funktion, namlich eine moglichst genaue
Bestimmung der Terminsituation erflllen kann, mussen die einzelnen
Felder mindestens folgende Daten enthalten:

Beschreibung der (Teil)Aufgabe (z. B. ,Protokoll erstellen”)
Festlegung des Arbeitsaufwandes (z. B. 2 Arbeitstage)

Festlegung der logischen Verknlpfung mit anderen Aufgaben (Dar-
stellung mit dem Pfeil)

Der frihestmogliche Anfangstermin der Aufgabe (Friihester
Anfang) (z. B. 1. 3. 96)

Der spatestmagliche Abschlufstermin der Aufgabe (Spatestes Ende)
(z.B.10.3.96)

a2jil)Aufgabe Nr.

pbeitsaufwand

Eine genauere Planung kann noch dadurch erfolgen, daf auch der spa-
testmogliche Anfangstermin (Spatester Anfang) und der friihestmog-
liche Endtermin (Fruhestes Ende) bestimmt werden. Allerdings ist das
nichtin allen Projekten erforderlich, und Sie sollten dies dann tun, wenn

Sie
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Aussagekraft Ein Netzplan kann von vorne nach hinten (Wenn das Projekt heute star-

eines Netzplanes tet, wann kann das Projekt fruhestens abgeschlossen sein?) oder von
hinten nach vorne (Wenn das Projekt an einem bestimmten Termin
beendet sein mufs, wann mufd mit den Projektarbeiten spatestens
begonnen werden?) berechnet werden.

Ubung:  In der folgenden Graphik ist ein Netzplan dargestellt. Die Zahlen in
den einzelnen Kdsten drticken den voraussichtlichen Arbeitsaufwand
in Arbeitstagen aus. Der gesamte Arbeitsaufwand dieses Projektes
betragt 92 Arbeitstage. Wann mufs mit dem Projekt spdtestens
begonnen werden, wenn es am 31. Mai 1996 plinktlich beendet sein
soll?

Wann muf8 mit dem Projekt spatestens begonnen werden?
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Das Projekt mufs spdtestens am 29. Mdrz 1996 beginnen. Dabei wur-
den Wochenenden und Feiertage (Ostern, 1. Mai, ...) ber(icksichtigt.
Nicht berticksichtigt wurden dabei Pufferzeiten und ungeplante Zwi-
schenfdille.
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Der zeitkritische Pfad

Naturlich wird die Terminsituation nicht durch den gesamten Arbeits-
aufwand allein bestimmt. Viele Parallelarbeiten fihren dazu, dald die
Durchlaufzeit des gesamten Projektes kirzer ist als 92 Arbeitstage.

Bei der Berechnung des spatestmaglichen Starttermins fur dieses Pro-
jekt addieren Sie nicht spaltenweise die hochsten Arbeitsaufwande,
sondern Sie bestimmen die Gesamtsumme der voneinander logisch
abhdngigen Aufgaben. Eine Reihe logisch voneinander abhangender
Aufgaben, vom Beginn des Projektes bis zu dessen Ende, wird als ein
Pfad bezeichnet. Der Pfad, bei dem die hochste Summe zusammen-
kommt, bestimmt die Mindestdurchlaufzeit des Projektes und damit
den Abschluf3- bzw. Endtermin. Dieser Pfad wird als kritischer Pfad
bezeichnet.

Die Arbeitsaufwande der auf dem kritischen Pfad liegenden Aufgaben
werden summiert. So ermitteln Sie die Mindestdurchlaufzeit des Projek-
tes. Auf Basis der Summe des kritischen Pfades (39 AT) kann nunmehr
leicht vom 31. Mai zurtickgerechnet und der spateste Starttermin ermit-
telt werden.

Der (zeit)kritische Pfad
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Dieser Pfad wird deshalb als kritischer Pfad bezeichnet, weil sich eine
Erhéhung des tatsachlichen Arbeitsaufwandes gegentiber dem geplan-
ten Arbeitsaufwand einzelner Aufgaben sofort auf die Gesamtdurch-

58



laufzeit des Projektes auswirkt, also sofort eine Verschiebung des
AbschlufStermines bedeutet. Wenn die untere, nicht auf dem kritischen
Pfad liegende Aufgabe langer als die geplanten 4 Tage dauern wrde,
wdrde das lhren AbschlulStermin nicht berthren.

Personalkapazitaten

Die Moglichkeit von Parallelarbeiten kann die Durchlaufzeit eines Pro-
jektes erheblich reduzieren. In unserem Beispiel fihren zahlreiche Paral-
lelarbeiten dazu, dafs nicht der gesamte Arbeitsaufwand (92 Arbeitsta-
ge), sondern nur ein Teil (39 Arbeitstage) die Terminsituation bestimmt.
Das setzt allerdings voraus, dafs dieses Personal tatsachlich zur Verfu-
gung steht. Es mufsten mindestens vier Mitarbeiter/-innen zur Verf(-
gung stehen, da an zwei Stellen vier Aufgaben parallel durchgefuhrt
werden sollen, um die enge Terminsetzung einhalten zu kénnen.

Stehen weniger Mitarbeiter/-innen zur Verfugung, erhoht sich die
Durchlaufzeit des Projektes. Dennoch sollte im ersten Schritt eine Dar-
stellung der sachlichen Abhangigkeiten der Aufgaben unabhangig vom
moglichen Personaleinsatz erfolgen. Erstim abschlieSenden Schritt pas-
sen Sie den Netzplan der tatsachlichen Personalsituation an.

Notwendigkeit von Pufferzeiten

Beim bisher ermittelten Starttermin haben Sie keine Pufferzeiten
berlcksichtigt. Die Erfahrung zeigt jedoch, dald Pufferzeiten auch bei
hochwertigen Projektplanungen unverzichtbar sind. Bei hoher Pla-
nungsgenauigkeit genligen Pufferzeiten von ca. 20 %. Ist die Planung
von zahlreichen Unwadgbarkeiten gepragt, sind Pufferzeiten bis zu 50 %
normal. In unserem Fall wurde die Berlcksichtigung von 20 % Zeitpuf-
fer den Starttermin auf den 18. Marz verschieben, bei 50 % Zeitpuffer
mufsten wir das Projekt schon am 1. Marz 1996 beginnen.

Zur Genauigkeit von Zeit- und Aufwandsschatzungen

Bei der Ablaufplanung sollte immer ein grober Uberblick tber die
Ablaufstruktur des gesamten Projektes vorherrschen. Tatsachlich kon-
nen die unmittelbar anstehenden Aufgaben detaillierter geplant wer-
den, als die weiter entfernt liegenden Phasen, weil die Fahigkeit der
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Voraussicht mit zunehmendem Zeithorizont abnimmt. Die weiter ent-
fernt liegenden Phasen sollten daher nur grob geplant werden. Im wei-
teren Projektverlauf wird die jeweilige Projektphase detailliert geplant,
wenn sie die nachste Phase ist, die das Projekt durchlduft. Aus diesem
Grund muf$ auch die Netzplanung als iterative Planung verstanden und
an festgelegten Zeitpunkten des Projektes (Meilensteine) verfeinert wer-
den.

Der Detaillierungs- und Genauigkeitsgrad der
weiter entfernt liegenden Aufgaben sollte
geringer sein, als bei den unmittelbar anstehen-
den Aktivitaten. Das setzt aber voraus, daf3 die
nachstliegende Projektphase im Netzplan immer
dann verfeinert wird, wenn eine Projektphase
abgeschlossen worden ist.
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Der unmittelbare Nutzen
des Netzplanes

Der Netzplan stellt die einzelnen Aufgaben und Teilaufgaben in ihrer
Abhéangigkeit dar. Da die Terminsituation nicht nur vom Arbeitsauf-
wand der einzelnen Aufgaben abhangt, sondern auch davon, in wel-
cher Reihenfolge die einzelnen Aufgaben erledigt werden mussen, ist
eine entsprechende Darstellung flr das Projektmanagement unver-
zichtbar. Mit Hilfe des Netzplanes kann das Projektmanagement die
zeitkritischen Aufgaben erkennen und besonders Uberwachen.

Der unmittelbare Nutzen des Netzplanes

v

Voraussetzung fiir tragfahige Netzplanungen

Eine genaue Terminplanung ist fir die Projektarbeit hilfreich. Sie ist
jedoch erst dann moglich, wenn folgende Voraussetzungen gegeben
sind:

» Esmdussen die wesentlichen Aufgaben und Teilaufgaben des Projek-
tes ermittelt werden.

» Die den Aufgaben und Teilaufgaben zugeordneten Arbeitsaufwan-
de sind weitgehend realistisch

+ Die sachlogische Verknupfung der einzelnen Aufgaben entspricht
weitgehend der Realitat. Parallelarbeiten sind aufgrund der Perso-
nalsituation auch wie geplant durchfihrbar.
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Zur Systematik der
Netzplanentwicklung

Grundlage des Netzplanes sind die im Projektstrukturplan ermittelten
Aufgaben und Teilaufgaben. Die Aufgaben werden hinsichtlich ihrer
Vorganger und Nachfolger hinterfragt. Auch flr den Erstentwurf des
Netzplanes bietet sich eine Projektteamsitzung und als Arbeitsmittel die
Pinnwand an.

Schritt 1:
Ubernahme der einzelnen Teilaufgaben aus dem Projektstruktur-
plan in den Netzplan.

Schritt 2:
Festlegung der Nachfolger und Vorganger dieser Aufgabe.

Schritt 3:
Wenn eine Aufgabe nicht eindeutig zugeordnet werden kann, ist
moglicherweise eine weitere Verfeinerung dieser Aufgabe und
deren Zergliederung in ihre Teilaufgaben notwendig.

Schritt 4:
Wenn alle Aufgaben Ubertragen sind, erfolgt die graphische Dar-
stellung der logischen Verknlpfung.

Schritt 5:
Wenn die logische VerknUpfung Uberprift worden ist, werden den
einzelnen Teilaufgaben Termine zugeordnet.
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Ubung:

Dabei entsteht ein grober Netzplan, dessen weitere Verfeinerung wie-
derum an einzelne Teammitglieder delegiert werden kann.

Bei der Terminschatzung sollte zunachst von normalen Bedingungen
ausgegangen werden. Erst anschliefend sollten Unsicherheiten, Puffer-
zeiten und Abweichungen beruicksichtigt werden. Dabei ist eine teilwei-
se Schatzung besser als gar keine. Aufwandsschatzungen gehen der
Terminplanung voraus.

Wahrend es ausreichend ist, den Projektstrukturplan nur an den Mei-
lensteinen zu Uberprifen, kann es sinnvoll sein, den Netzplan auf jeder
Projektteamsitzung zu Uberprifen.

Sie haben bisher die Projektziele, die Meilensteine und die Struktur-
planung fur Ihr Projekt ,Wahlkampf” festgelegt. Jetzt sollten Sie die
logische Schrittfolge fir die Aktion ermitteln.

Erstellen Sie mit den im vorhergehenden Kapitel erarbeiteten Aufga-
ben und Teilaufgaben einen Netzplan. Achten Sie darauf, dafs die
logischen Abhdngigkeiten korrekt dargestellt und die Arbeitsaufwdn-
de realistisch wiedergegeben werden. Falls erforderlich, zergliedern
Sie die bisher ermittelten Aufgaben in ihre Teilaufgaben. Aufgaben,
die bisher Ubersehen wurden und in der Planung noch nicht aufge-
treten sind, sollten Sie nachtragen.
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Exkurs:

Der Einsatz von Software in
der Projektarbeit

Fir die Unterstutzung von Projektmanagementaufgaben gibt es inzwi-
schen brauchbare Software. Neben den Standardprogrammen zur Text-
verarbeitung, Tabellenkalkulation und Graphikerstellung gibt es speziell
fUr das Projektmanagement entwickelte Software.

Aber: nicht alle anfallenden Projektmanagementaufgaben konnen mit
Software unterstutzt werden. Einige Aufgaben sind jedoch so weit for-
malisierbar, dals Computer daftir eine echte Hilfe sein kénnen.

Chancen beim Einsatz von Software

Hilfreich kann diese Software bei Erstellung und Pflege des Netzplanes
sein. Die einzelnen Arbeitspakete und Aktivitaten werden logisch mit-
einander verknUpft. Sowohl der Name der einzelnen Vorgange, als
auch Termine, Arbeitsaufwande und zustandige Mitarbeiter/-innen
konnen Sie eintragen. Auf diese Weise errechnen Sie Aufwand und Ter-
mine in Sekundenschnelle.

Der Hauptnutzen besteht aber darin, dafs Sie die Veranderung der Ter-
minsituation, der Aufwande, das Hinzufligen neuer Vorgange oder
auch die Veranderung der sachlogischen Verknupfungen schneller
durchrechnen kénnen. Ohne Software ware das so aufwendig, dafs die
Verwendung der Netzplantechnik bei vielen Projekten nicht sinnvoll
ware.

Grenzen beim Einsatz von Software

Trotz vieler Vorteile macht der Einsatz spezieller Projektmanagement-
software nicht in jedem Projekt Sinn. Nur dann, wenn Sie die regelma-
Rige Pflege der Daten sicherstellen kénnen, ist der Softwareeinsatz loh-
nend.

Softwareeinsatz bindet auch Arbeitszeit, die fir andere Aufgaben der
Projektarbeit fehlen. Der Nutzen beim Einsatz der Software muls gro-
[Ser sein, als der Aufwand, der fir die Einarbeitung in das Softwarepro-
gramm, die Dateneingabe und die Pflege der Daten bendtigt wird.
AulSerdem mussen bestimmte Rahmenbedingungen erflllt sein, damit
der effiziente Einsatz von Software gewahrleistet ist:



Das Projektmanagement und seine Methoden sind bekannt und
werden weitgehend beherrscht. Diese Voraussetzung mufs deshalb
gegeben sein, weil nur ein Uberblick Gber das Thema einen ziel-
orientierten und bewufsten Umgang mit der Software sicherstellt.

Computer missen dauerhaft verfigbar sein. Meistens genlgt ein
Arbeitsplatzcomputer. Je nach Projekt und den Arbeitsbedingungen
kann aber auch ein Notebook erforderlich sein.

Das Projekt ist sehr komplex. Mehrere einzelne Fachdisziplinen mus-
sen koordiniert werden.

Das Projekt ist grofs und hat eine lange Laufzeit. Es besteht aus vie-
len Einzelaufgaben und Aktivitaten.

Die Ablauflogik des Projektes ist kompliziert. Die Ablauflogik hat
grofde Auswirkungen auf die Terminsituation. Das Erkennen von
Aufgaben, die parallel oder die nacheinander erledigt werden mus-
sen, ist in den Planungsphasen erkennbar.

Es sind haufige Zwischenberichte fur Prasentationen zu erstellen
oder Informationen Uber den Stand der Entwicklungsarbeiten an
die Organisation zu geben.

Es sind viele unterschiedliche Zielgruppen mit unterschiedlichem
Informationsbedarf zu bedienen. Diese machen es erforderlich, dafs
je nach Zielgruppe eine spezifische Auswertung der Daten erfolgen
muf3.

Das Projekt ist anderungsintensiv. Anderungen miissen moglichst
schnell bertcksichtigt werden. Eine aktuelle Planung soll moglichst
detailliert sein und moglichst schnell vorliegen.
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Projektcontrolling



Was ist Projektcontrolling?

Trotz sorgfaltigster und bester Planung verlauft die Praxis immer anders
als gedacht, weil bei Planungen nie alle Informationen zur Verflgung
stehen kdnnen. Diese Erkenntnis sollten Sie jedoch nicht als ein Argu-
ment gegen Projektplanung, sondern als Pladoyer fur Projektcontrolling
verstehen. Ein durchdachtes Projektcontrolling ermdglicht es, Abwei-
chungen von der urspriinglichen Planung so friih wie moglich wahrzu-
nehmen, als Problem zu erkennen und wirkungsvoll gegenzusteuern.

Projektcontrolling ist keine engstirnige und kleinkarierte Kontrolle von
Mitarbeitern /- innen. Projektcontrolling ist vorausschauende Planung
und kreative Steuerung, um Uberraschungen und hektische Betrieb-
samkeit zu vermeiden.

Projektcontrolling bedeutet ...

Projektcontrolling bedeutet...
... méglichst frihzeitiges Erkennen der Probleme...

Projektcontrolling ist sinnvoll, weil Abweichungen in der Projektarbeit
moglichst frihzeitig erkannt werden mussen. In diesem Fall sind die
Probleme noch leicht I6sbar. Der zusatzliche Arbeitsaufwand ist gering
und die Qualitat der Steuerungsmalfsnahmen ist hoch, weil bei der Ent-
wicklung dieser Mafsnahmen kein Zeitdruck besteht. Erfolgreiche Pro-
jektarbeit benotigt Frihwarnung.




Vorteile der Friihwarnung

... die sich besonders beeintrdchtigend auf den Projektprozefs
und die Erreichung der Projektziele auswirken,...

Ob eine Abweichung das Anzeichen eines Problems ist, aus dem eine
Krise und spater moglicherweise ein Fehlschlag des Projektes wird,
hangt von der Abweichung selbst und den Projektzielen ab. So ist z. B.
die Auslieferung von Schokoladenweihnachtsmannern im neuen
Neon-Design zum 25. Dezember als vollstandiger Fehlschlag zu
bezeichnen. Dagegen muls bei einem Projekt , DV-gestutzte Mitglieder-
verwaltung” eine Verzdgerung von 8 Wochen noch kein Fehlschlag
sein. Wenn lhnen aber durch diese Verzogerung Zusatzkosten in Hohe
von 500.000,- DM entstehen, kann das die Freude am Projektergebnis
doch erheblich schmalern. Bei einem Projekt , Steigerung des Mitglie-
deranteils bei den Angestellten um 20 Prozent” kénnen Sie eine drei-
monatige Terminverzdégerung wiederum gut hinnehmen, wenn nur das
abschlielSende Ergebnis stimmt.
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Sie mussen also nicht jede Abweichung im Projektprozels beachten,
sondern nur jene, die sich auf das Projekt und seine Ziele besonders
negativ auswirken.

... um auf Basis einer ausreichenden Analyse Mafsnahmen
zu erarbeiten...

Wenn Sie erkennen, dal$ eine Abweichung negative Auswirkungen auf
Projektverlauf und -ergebnis haben kann, mussen Sie Mafnahmen
ergreifen. Eine genauere Analyse des Problems und seiner Ursachen ist
erforderlich, um zu sinnvollen Steuerungsmafsnahmen zu kommen.
Spontane Ideen mdgen zwar zunachst beeindrucken. Tragfahiger als
der Schnellschufs ist aber oft erst die zweite oder dritte Losung, die nach
langerem Nachdenken gefunden wurde.

... die moglichst wirkungsvoll und effizient eine Kurskorrektur
einleiten...

Es gibt selten nur die Losung. Meistens gibt es mehrere Losungsalter-
nativen, um Kurskorrekturen im Projekt einzuleiten. Von den moglichen
MafSnahmen sollten jene ausgewahlt werden, die das Projektbudget
schonen (wenig Zeit und Geld erfordern), dennoch aber wirken. Das
kann im Projektalltag ein Widerspruch sein. Einfache Steuerungsmafs-
nahmen sind manchmal billig, dafur I6sen sie das Problem nicht. Wir-
kungsvolle Steuerung kann dagegen zusatzliche Arbeitszeit und Geld
kosten. In jedem Einzelfall mufs das Projektteam und die Projektleitung
neu entscheiden, worauf es ankommt.

... ohne neue gravierende Probleme zu verursachen.

Das Problem ist gel6st - drei neue sind dadurch entstanden- ein belieb-
tes Problemlésungsmodell in Politik und Wirtschaft. Wirkungsvolle Pro-
jektsteuerung setzt voraus, dafd mit der Problemlésung keine Folgen
einsetzen, die das ursprlingliche Problem nur verschieben, wenn nicht
sogar verschlimmern. Die meisten Problemlésungsmal3nahmen haben
positive und negative Folgen. Diese umfassend einzuschatzen und rea-
listisch abzuwagen ist eine hohe Anforderung an Sie und Ihre Projekt-

gruppe.
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Systematik
des Projektcontrolling

Zu einem wirkungsvollen Controlling gehort eine gewisse Systematik im
Vorgehen wahrend des Projektprozesses. Controlling ist kein einmali-
ger Prozel3, sondern eine Schleife, die Sie wahrend eines Projektes ofter
durchlaufen missen.

Voraussetzung fur das Controlling sind ausreichend detaillierte Pla-
nungsunterlagen. Sie beschreiben den SOLL-Zustand, der zu einem
bestimmten Zeitpunkt erreicht sein soll.

Haufig gelten die einzelnen Meilensteine als jene Termine, an denen ein
vertieftes Controlling des Projektes durchgefihrt wird. Ist ein solcher
Termin erreicht, erfolgt die Kontrolle. Dann vergleichen Sie den
ursprunglich geplanten und festgelegten SOLL-Zustandes mit dem tat-
sachlich erreichten IST-Zustand. Wenn Sie Abweichungen zwischen
SOLL und IST feststellen, mussen Projektleitung und Projektteam diese
Abweichungen beurteilen. Erst wenn diese als gravierend fur den wei-
teren Projektverlauf eingeschatzt werden, mufs die Abweichung als Pro-
blem betrachtet und entsprechend analysiert werden. Maoglicherwei-
se mussen flr eine genauere Problemanalyse noch weitere Informatio-
nen gesammelt werden.

Erst wenn das Problem und seine Ursachen deutlich geworden sind,
sollten Sie Uber mogliche Losungsmoglichkeiten nachdenken. Bitte
beachten Sie dabei: Die erste und naheliegendste Losung ist nicht
immer die beste.

Nachdem Sie sich fur bestimmte Malnahmen entschieden haben, pas-
sen Sie die Planung an die neue Situation an. Die Steuerungsmafnah-
men werden umgesetzt und das Projekt bis zum nachsten Meilenstein
durchgeflhrt. Dort beginnen Sie den Controllingvorgang erneut.
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detaillierte Projektplanung

Durchfithrung des Projekts
bis zum nachsten Meilenstein

Kontrolle: SOLL/IST - Vergleich

Beurteilung der Bedeutung der Abweichung

Analyse der Ursachen / Daten sammeln

Entwicklung von Losungs-
und Steuerungsmoglichkeiten

Auswahl der sinnvollsten MaBnahmen

Umsetzung der MaBBnahmen

Das gesamte Projektcontrolling ist Aufgabe der Projektleitung. Aller-
dings ist es sinnvoll, in schwierigen und unklaren Situationen das
gesamte Projektteam am Controlling zu beteiligen. Die Qualitat der
Analyse und der Entwicklung wirkungsvoller Steuerungsmafnahmen ist
erheblich grofer, wenn Wissen und Erfahrung aller genutzt werden.

Durchlaufen Sie die einzelnen Phasen des Controlling unter professio-
neller Moderation. Die richtigen Fragen bewirken eine hohe Qualitat
der Ergebnisse.
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( Ifsfragen

Ein wesentlicher Schritt beim systematischen Projektcontrolling ist der
Vergleich zwischen dem am Meilenstein geplanten (SOLL) und dem tat-
sachlich erreichten (IST) Stand des Projektes. Das setzt voraus, dafS es
Planungsunterlagen gibt, die einen angestrebten SOLL-Zustand auch
beschreiben. Je genauer und praziser die Projektplanung ist, desto wir-
kungsvoller kann das Projektcontrolling sein. Es gibt kein Controlling
ohne Projektplanung.

Je ungenauer und unkonkreter die Planung,
desto spater wird eine Abweichung als

eine solche erkannt, desto groBer ist der Inter-
pretationsspielraum, ob von einem Problem
gesprochen werden mufB, desto schwieriger
ist die Entwicklung und Umsetzung
wirkungsvoller Steuerungsmafnahmen.

Das heifst umgekehrt: Wer auf Projektplanung verzichtet, muf$ sich
auch von dem Gedanken verabschieden, das Projekt wirkungsvoll, effi-
zient und rechtzeitig steuern zu kdnnen.
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Steuerungsmoglichkeiten im
Projekt

Steuerungsmafinahmen sind so vielfaltig wie die Probleme, auf die sie
sich beziehen. Bei der Entwicklung konkreter SteuerungsmalSnahmen
sind immer die Kreativitdt und die Kompetenz der Mitarbeiter/-innen
gefragt; sie missen mogliche Steuerungsmafsnahmen finden und beur-
teilen. Haufige Maldnahmen zur Steuerung von Projektarbeit sind fol-
gende:

Verschiebung geplanter Arbeiten. Aufgaben, die ohne Beeintrach-
tigung des AbschlulStermins nach hinten verschoben werden kén-
nen, werden spater als geplant begonnen, damit die zeitkritischen
Aufgaben erledigt werden kénnen.

Planungsveranderung, z. B. Streichung von Aufgaben von geringer
Prioritat.

Einsatz zusatzlicher Mitarbeiter/-innen aus der Organisation.
Delegation von einzelnen Projektaufgaben an andere Mitarbeiter/-
innen. Kauf externer Arbeitskapazitaten.

TerminverkUrzung durch Parallelverarbeitung. Da in einem Projekt
oft viele Aufgaben parallel bearbeitet werden kénnen, kann es
durch mehr Parallelverarbeitung zur Verklrzung der Durchlaufzeit
kommen.

Zielreduzierung. In Riicksprache mit dem Auftraggeber des Projek-
tes und den anderen Projektbeteiligten kann eine Reduzierung der
Projektziele zur Entlastung fihren.

Reduzierung der Qualitat der Entwicklungsarbeiten. Es gibt oft Auf-
gaben, die weniger perfekt durchgefiihrt werden mussen, als es
beim ersten Blick den Anschein hat.

Der Arbeitsaufwand fur Projektcontrolling sollte in einem sinnvollen
Verhaltnis zum Gesamtaufwand des Projektes stehen. Zeitaufwan-
de zwischen 5 und 10 % des gesamten Arbeitsaufwandes kédnnen
als grobe Richtschnur angesetzt werden. Besondere Rahmenbedin-
gungen koénnen im Einzelfall jedoch eine Abweichung von dieser
Regel rechtfertigen.
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Instrumente

des Projektcontrolling

Meilenstein

Ein weit verbreitetes Instrument flr die Durchfuhrung des Controlling

ist die Meilensteintrendanalyse. Ihr Nutzen liegt in einer Darstellung der

bisherigen Abweichungen der Projektarbeit. Sie kann eine wichtige
Basis flr die Diskussion, die Auswertung und Thesen Uber die zukUnf-
tigen Abweichungen sein, weil Sie aus den vergangenen Abweichun-

gen Trends Uber die Zukunft schlufsfolgern kénnen.

Meilenstein

IST

Ubung:  Definieren Sie jetzt drei bis fiinf wichtige Kontrolltermine fiir Ihr Pro-
Jekt. Legen Sie die Termine fest und skizzieren Sie, was an diesen Ter-

minen erreicht sein soll.

Termin
SOLL

IST
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Die Projektstruktur

Der Ablauf eines Projektes soll durchdacht und strukturiert sein. Syste-
matisches Vorgehen ermdglicht einen effizienten Einsatz der zur Verfu-
gung stehenden Arbeitszeit und der Finanzen. Gleichzeitig schaffen Sie
damit eine Voraussetzung fUr ein optimales Projektergebnis.

Die grundlegende Projektstruktur teilt den gesamten Projektablauf in
einzelne Projektphasen, die aufeinander aufbauen. Das Ende einer Pro-
jektphase ist ein sogenannter Meilenstein (vgl. Seite 24). Erst wenn eine
Projektphase abgeschlossen ist, kann die nachste Projektphase begin-
nen.

Bevor Sie die nachste Projektphase jedoch starten, sind an dem Meilen-
stein verschiedenen Projektarbeiten notwendig. Sie kénnen von strate-
gischer Bedeutung flr den weiteren Projektverlauf sein.

« Die bisherigen Arbeitsergebnisse sollten dem/der Auftraggeber/-in
prasentiert werden. Damit wird sichergestellt, dal$ das laufende Pro-
jekt noch mit den Vorstellungen des/der Auftraggebers/-in Gberein-
stimmen.

« Die bisherigen Projektziele sind kritisch zu Uberprifen. Sie konnen
entweder weiter verfeinert oder sogar revidiert werden.

« Esistzu Uberprufen, ob die bisher erreichten Projektergebnisse sich
mit der urspringlichen Planung decken. Falls die Abweichungen
gravierend sind, ist der bisherige Projektprozefs auszuwerten.

« Die Gesamtplanung des Projektes wird einer kritischen Revision
unterworfen. Veranderungen des Projektziele und Abweichungen
von der urspringlichen Planung haben oft auch Veranderungen der
Gesamtplanung zur Folge.

« Die nachste Projektphase bis zum nachsten Meilenstein wird
darUberhinaus sehr detailliert geplant.
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Die Projektorganisation



Aufgabe der
Projektorganisation

Normalerweise sollten die Mitarbeiter/-innen und die Projektleitung bei
einem Projekt nicht innerhalb der bestehenden Organisation verblei-
ben. Bestehende Organisationen sind i. d. Regel hierarchisch und
arbeitsteilig organisiert. Haufig genug weisen sie einen unflexiblen,
blrokratischen Charakter auf. Komplexe und anspruchsvolle Aufgaben
lassen sich in dieser Organisationsform weder mit angemessenem Bud-
get, noch mit realistischen Terminen bewaltigen. Die Kultur der Hierar-
chie mit ihrem Ressortdenken, der weit verbreiteten Risikoscheu und
der Demotivation ist nicht innovativ. Der Versuch, Projektarbeit inner-
halb der bestehenden hierarchischen Organisation durchzufihren, ist
selten von Erfolg gekront.

Erfolgreiche Projektarbeit bendtigt eine eigenstandige Organisations-
form. Sie existiert neben und aufserhalb der bestehenden Gesamtorga-
nisation.

Diese Projektorganisation wird zu Beginn eines Projektes festgelegt. Am
Ende eines Projektes wird die Projektorganisation wieder aufgeldst und
die Mitarbeiter/-innen sind wieder vollstandig in die Linie integriert.

Mit der Projektplanung wird das gesamte Aufgabenvolumen eines Pro-
jektes festgelegt und beschrieben. In der Projektorganisation werden
die ermittelten Aufgaben den unterschiedlichen Mitarbeitern und Gre-
mien des Projektes zugeordnet. Gleichzeitig mufs mit der Projektorga-
nisation sichergestellt werden, dafs die Koordination und Zusammen-
arbeit im Projekt und zwischen Projekt und Gesamtorganisation gere-
gelt ist.

Jedes Projekt hat seine eigene Organisation. Diese
existiert nur so lange, bis das Projekt abgeschlossen
ist. Sie wird am Ende des Projekts aufgelost.

Die Projektorganisation soll eine effiziente Projektarbeit sicherstellen.
Gleichzeitig mufs mit ihr gewahrleistet werden, dafs im Projekt Losun-
gen erarbeitet werden, die realistisch sind und umgesetzt werden kon-
nen. Die notwendige Abstimmung zwischen der laufenden Projektar-
beit und der gesamten Organisation ist eine wesentliche Aufgabe flr
das Gelingen des Projektes.
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Kriterien fiir eine sinnvolle So vielfaltig wie die Projektthemen sind, so unterschiedlich kann auch

Projektorganisation die Organisationsform sein, die fur ein bestimmtes Projekt sinnvoll ist.
Auch beim Aufbau der Projektorganisation gibt es keine Rezepte. Eini-
ge Leitfragen kdnnen jedoch helfen, die passende Projektorganisation
zu gestalten.

Die Projektorganisation
ist dann optimal, wenn

Rollen und Gremien « Jedes Projekt sollte eine/n Auftraggeber/-in haben, der/die in Pro-
blemsituationen als Ansprechpartner/-in zur Verfligung steht. Er/sie
hat innerhalb der Organisation die Voraussetzungen daflr zu schaf-
fen, dafs das Projektteam seine Arbeit leisten kann. Er oder sie
gestaltet die strategischen Rahmenbedingungen so, dafs das Projekt
nicht unnétig behindert wird; er oder sie trifft Grundsatzentschei-
dungen aufgrund seiner/ihrer Machtbefugnisse innerhalb der Orga-
nisation. Die Rolle des/der Auftraggebers/-in ist eine Machtrolle.
Der/die Auftraggeber/-in sollte nach Méglichkeit eine Einzelperson,
kein Gremium sein; denn gerade bei schwierigen Situationen oder
Entscheidungen fuhlt sich in Gremien haufig niemand zustandig.
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Jedes Projekt hat eine Projektleitung. Diese ist der formale Auftrag-
nehmer und tragt die Verantwortung fir die Durchfihrung des Pro-
jektes im Rahmen des geplanten Budgets und der definierten Ter-
mine. Die Projektleitung sollte in einer Hand liegen. Sie muf3 alle for-
malen und fachlichen Kompetenzen haben, um das Projekt effizient
durchfthren zu kénnen.

Fachspezialisten/-innen gehéren zu jener Personengruppe, die Uber
das Fachwissen verflgt, das flr die Losung der Probleme und die
Erreichung der Projektziele von Bedeutung ist. Haufig sind einzelne
Fachspezialisten/-innen Mitglieder des Projektteams. Es genligt aber
in vielen Projekten, das Wissen der Fachleute in Erhebungen und
Befragungen etc. fUr die Projektarbeit zu nutzen.

Bei vielen Projekten ist es sinnvoll, Lenkungsausschusse einzusetzen.
Sie haben vielfaltige Funktionen. Sie sorgen fur die Abstimmung
zwischen dem Projekt und der Systemumwvelt, in die das Projekt ein-
gebettet ist. Sie sind wichtig und hilfreich auch bei der Umsetzung
der Projektergebnisse. Falls mehrere Projekte gleichzeitig durchge-
flhrt werden sollen, kann zu den Aufgaben des Lenkungsausschus-
ses auch die Abstimmung zwischen den Projekten und die Zuord-
nung von Ressourcen gehoren. Falls Projektziele korrigiert werden
mussen, ist der Lenkungsausschufs oft das Entscheidungsgremium
- meist dann, wenn der/die Auftraggeber/-in Mitglied des Lenkungs-
ausschusses ist.

Projektbetroffene sind jene Personen, die am Projektprozefs nicht
aktiv beteiligt, jedoch von den Ergebnissen eines Projektes betrof-
fen sind. Oft werden einzelne Reprasentanten/-innen dieser Grup-
pe entweder in’s Projektteam integriert oder sitzen im Lenkungsaus-
schul8. Projektbetroffene haben die Aufgabe, fur die gréfstmagliche
Praxisnahe der Projektergebnisse zu sorgen, da sie die Fachkenner/-
innen der Probleme vor Ort sind.

Die fur ein Projekt notwendigen Rollen mussen klar definiert sein,
so dald alle mittelbar oder unmittelbar vom Projekt Betroffenen wis-
sen, welche Stellung sie im Projekt haben, welche Aufgaben sie zu
bewaltigen haben und Uber welche formellen Kompetenzen sie ver-
fugen. Die Projektorganisation sollte in einem offiziellen Projektdo-
kument festgehalten werden.
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Vor- und Nachteile der
unterschiedlichen
Organisationsformen

Im klassischen Projektmanagement gibt es drei grundlegende Mog-
lichkeiten, ein Projekt innerhalb oder neben der bestehenden Linien-
organisation aufzubauen. Die Praxis zeigt jedoch, dafs die Matrixorga-
nisation in Nonprofitorganisationen in der Regel die sinnvollste Orga-
nisationsform ist. Alle drei Formen haben jedoch Vor- und Nachteile.




Die Matrixorganisation ist die weit verbreitete Organisationsform in der
Projektarbeit. Dabei bleiben die Projektmitarbeiter/-innen zwar in der
formellen Hierarchie der Linie eingegliedert, werden aber zusatzlich der
Projektleitung unterstellt.

Der Vorteil dieser Organisationsform ist, dal$ die Mitarbeiter/-innen die
Chance haben, zu einem leistungsfahigen Projektteam zusammenzu-
wachsen. Zielgerichtete Koordination und eine ganzheitliche Betrach-
tungsweise wird geférdert. Da der/ die Projektleiter/-in im Linienvorge-
setzten einen Widerpart hat, ist die Gefahr erheblich geringer, dafs der/
die Projektleiter/-in autoritar fuhrt und dadurch Organisationsmerkma-
le in das Projekt hineintragt, die kontraproduktiv sind.

Nachteilig ist bei dieser Organisationsform, dafs sie mit hohem Konflikt-
potential und organisatorischem Aufwand verbunden ist. In der Pro-
jektpraxis stehen oft Routineaufgaben gegen Projektaufgaben. Dabei
besteht immer die Tendenz, Projektaufgaben zu vernachlassigen.
SchlieRlich hat ein Projekt ein zeitliches Ende, wahrend der Linienvor-
gesetzte bleiben wird. Diese Organisationsform erfordert bei allen
Beteiligten besonders hohe Kompetenzen hinsichtlich Fihrungsverhal-
ten, Kommunikation und Bereitschaft zur konstruktiven Konfliktbewal-
tigung.



Geschaftsfiihre
Hauptvorsta

Abteilung Abteilung AbteilungJ

Kk Datenver- Rechts-

Tarifpoliti arbeitung schutz

Schon bei der Einrichtung der Matrixorganisation ist mit Konflikten zu
rechnen. Da die Linienvorgesetzten kein Interesse daran haben, dafs
Jihre” Untergebenen noch mit zusatzlichen Aufgaben belastet sind,
und sie ihre Macht mit einer anderen Person teilen mussen, stehen sie
der Matrixorganisation haufig ablehnend gegenlber - es sei denn, sie
haben ein persdnliches Interesse am erfolgreichen Ablauf eines Projek-
tes.
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Die Projektleitung

Beim Gelingen eines Projektes hat die Projektleitung eine Schlusselstel-
lung. Neben zahlreichen fachlichen Kompetenzen mufs die Projektlei-
tung auch Uber einige formale Kompetenzen verfligen:

Die Projektleitung hat alle Befugnisse, das Projekt so zu planen, wie
es fur den Erfolg notwendig und kostenmafig gedeckt ist.

Projektleitung ist eine echte Fuhrungsaufgabe. Aus diesem Grund
hat der/ die Projektleiter/-in alle notwendigen Weisungsbefugnisse
gegenuber den Mitarbeiter/-innen im Projektteam. Allerdings wird
der/die kluge Projektleiter/-in nur selten davon Gebrauch machen.
Das Konsensprinzip ist ein zentrales Arbeitsprinzip im Projektteam.

Die Projektleitung hat alle Kompetenzen, die flr eine wirkungsvol-
le Kontrolle und zielorientierte Steuerung des Projektes notwendig
sind.

Die Projektleitung hat die volle Verfligungsgewalt Uber das gesam-
te Projektbudget und die finanziellen Mittel, die dem Projekt zur Ver-
fligung stehen.

Die Projektleitung darf externe Mitarbeiter oder Auftragnehmer
beauftragen.

Die Projektleitung hat ein Vetorecht in Bezug auf Mitarbeiter im Pro-
jekt und die gesamte Gestaltung der Projektorganisation. Es durfen
gegen den Willen der Projektleitung keine Mitarbeiter/-innen ins
Projektteam eingestellt werden.
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Das Qualifikationsprofil der Projektleitung ist haufig sehr umfassend.
Wichtiger als Fachspezialistentum sind soziale Kompetenzen. Unzurei-
chendes Fachwissen kann durch Integration entsprechender Fachleu-
te im Projektteam aufgefangen werden. Soziale Inkompetenz und
andere soziale Defizite kénnen jedoch kaum aufgefangen werden. Kre-
ativitat ist haufig von erheblicher Bedeutung. Die Fahigkeit, auch in
schwierigen Zeiten Projektarbeit durchzustehen, muf3 von einer Projekt-
leitung erwartet werden.

Erfolgreiche Projektarbeit ist unter der immer noch weit verbreiteten
autoritaren Fuhrungskultur unmaoglich.

In einem Projektteam mufs eine Kultur der Offenheit, der gegenseitigen
Toleranz, des Dialogs und der wechselseitigen Wertschatzung vorherr-
schen. Die Beziehungen der Menschen zueinander mussen intakt, und
offene Kritik mufs moglich sein. Die Gruppe mufs jedes Individuum tra-
gen, ohne diesem Selbstverantwortung abzunehmen. In einem solchen
Klima gibt es kaum Probleme, die nicht I6sbar sind. Ein solches Projekt-
team erarbeitet hervorragende Arbeitsergebnisse.
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Der Projektkontrakt



Sinn des
Projektkontraktes

Immer wenn Menschen zusammenarbeiten, gehen sie einen ,Kon-
trakt” miteinander ein. Der Kontrakt umfal3t die Gesamtheit der Erwar-
tungen und wechselseitigen Wunsche, die die einzelnen Personen an
die jeweils anderen Personen haben. Wahrend der , Projektauftrag” ein
rechtsverbindliches Dokument ist, umfafst der ,Kontrakt” auch die
nichtrechtlichen, also soziale und psychologische Faktoren der Projekt-
arbeit.

Projektkontrakte im nichtrechtlichen Sinne sind deshalb von grofSer
Bedeutung, weil ihre Gestaltung Auswirkungen auf psychologische und
gruppendynamische Prozesse hat - und dies sind die eigentlichen
Erfolgsfaktoren jeder Projektarbeit.

Der psychologische Sinn von Kontrakten ist es, verbindliche soziale
Bedingungen zu schaffen, die der gemeinsamen Zusammenarbeit den
notwendigen Raum sichern und ein ,sich vertragen lernen” ermogli-
chen. Es geht um die Sicht- und Arbeitsweisen, die Normen und Wert-
vorstellungen des/ der jeweils anderen und um die Verstandigung/den
Konsens uber die gewlnschten Ergebnisse in der erforderlichen Qua-
litat.

Der/die Projektleiter/-in ist an dieser Stelle besonders gefordert. Im eige-
nen Interesse mufs er oder sie mit dem/der Auftraggeber/-in win-
schenswerte oder zumindest realistische Arbeitsbedingungen aushan-
deln und deren Auswirkungen auf den Projekterfolg abklaren:

+  Welche Arbeitsbedingungen mufs der/die Auftraggeber/-in schaf-
fen, damit Projektleitung und Projektteam optimal arbeiten kon-
nen?.

+ Im Falle von Restriktionen ist dem/der Auftraggeber/-in klar und
deutlich zu machen, was sich unter den gegebenen Arbeitsbedin-
gungen realistischerweise erreichen lafst.

« Im Verhandlungsprozel$ kann es sinnvoll sein, dafs der/die Auftrag-
nehmer/-in Alternativen anbietet.

« Bei den unterschiedlichen Maoglichkeiten der Gestaltung der
Arbeitsbeziehungen mufs der/die Auftragnehmer/-in immer die Fol-
gen flr das Projekt deutlich machen.
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Diese Notwendigkeiten stellen hohe Anforderungen an das Stehver-
mogen und die Kommunikationsfahigkeit des Auftragnehmers/der Pro-
jektleiterin. Es gibt keine idealtypischen Bedingungen fur die Projektar-
beit, sondern jeder findet flr sein Projekt spezifische Arbeitsbedingun-
gen vor, die immer wieder neu ausgehandelt werden mussen. Ob das
Verhandlungsergebnis zur Zufriedenheit ausfallt, muls der/die Auftra-
gnehmer/-in flr sich entscheiden. Traut er/sie sich zu, unter den gege-
benen Bedingungen ein erfolgreiches Projekt durchzuflhren, kann er
oder sie auch ungunstige Arbeitsbedingungen akzeptieren. Bezogen
auf den/die Auftraggeber/-in und die Arbeitsbedingungen sollten Sie
sich als Projektleitung immer folgende Leitfragen vor Augen halten, um
zu einem abschlieSenden Urteil zu kommen:

+ Kann ich das vorhandene Mafs an unklaren Entscheidungsstruktu-
ren ertragen und riskiere ich unter diesen Bedingungen das Projekt?

« Kann ich das vorhandene Mal$ an unklarer Verantwortungsvertei-
lung ertragen?

« Ist der Auftrag klar genug formuliert und wenn nicht, kann ich mit
dem vorhandenen Mal$ an Unklarheit im Auftrag leben?
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Inhalte eines
Projektauftrages
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Vertragspartner/-in

Beschreibung des zu verdandernden Systems

Gegenstand des Projektes

Der Projektauftrag

Verantwortlichkeiten und
Entscheidungsstrukturen

Rahmenbedingungen
der Auftragsdurchfiihrung

Riicktrittsregelungen




Kontrakte zwischen
Auftraggeber
und Projektleitung

Kontrakte
im Projektteam

Der grundlegende Kontrakt des Projektes - der Projektauftrag - ist der
Kontrakt zwischen Auftraggeber/-in und Auftragnehmer/Projektlei-
tung. In ihm wird definiert und verbindlich beschrieben, was die Rech-
te und Pflichten des Systems sind - vertreten durch den/die Auftragge-
ber/-in - und was die Rechte und Pflichten des Projektes sind - vertre-
ten durch die Projektleitung.

Dieser Kontrakt hat oftmals auch eine juristische Bedeutung; er umfafst
jedoch mehr als der Ubliche schriftlich fixierte, rechtsverbindliche Projekt-
auftrag. Es geht dabei auch um alle psychologischen Erfolgsfaktoren.

Jedes Projekt sollte einen schriftlich fixierten Projektauftrag haben.
Daneben sind aber vor allem die sozialen Beziehungen zwischen Team-
mitgliedern und Projektleitung sowie Teammitgliedern und Linienorga-
nisation zu regeln.

Kontrakte zwischen Projektteammitgliedern haben zwar einen etwas
geringeren Stellenwert als Kontrakte zwischen Projektleitung und Auf-
traggeber/-in. Andererseits sind sie wichtig fur die Reduzierung von Rei-
bungsverlusten. Vor allem dann, wenn Projektteammitglieder in eine
Matrixorganisation eingebunden sind, sind solche Kontrakte fur eine
effiziente Projektarbeit nicht zu unterschatzen. Die in dieser Organisa-
tionsform angelegten Konflikte werden zwar mit Kontrakten nicht ver-
mieden, kdnnen mit ihrer Hilfe jedoch konstruktiver gelést werden.

In diesen Kontrakten sind neben den wechselseitigen Erwartungen an
Leistung besonders die flir das Projekt zur Verflgung stehenden
Arbeitsbudgets, die Arbeitszeiten und das formelle Verhaltnis zwischen
Projektleitung und Projektteammitgliedern zu regeln. Vor dem Hinter-
grund, dald das Tagesgeschaft und der/die Linienvorgesetzte immer
starker sind als das Projekt, kann mit diesem Kontrakt schon im Vorfeld
eines Projektes erhebliches Konfliktpotential herausgenommen wer-
den.

Uberfliissig zu sagen, daf im Idealfall an diesem Aushandlungsproze
neben dem/der Auftraggeber/-in, der Projektleitung und dem Teammit-
glied auch der/die Linienvorgesetzte beteiligt werden sollten. Und: Das
Gesprach sollte in einem offenen Klima stattfinden.
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Grundlegende Kontrakte
in der Matrixorganisation

)

Aufftraggeber

Projektteam

A ;".,
m
A\
Auftragnehmer/
Projektleitung

Wir sind bisher stillschweigend von einem Unterschied zwischen , Pro-
jektauftrag” und ,Kontrakt” ausgegangen. Projektauftrage als juristisch
verbindliche Vertragsdokumente umfassen nur einen Teil der Kontrak-
te. Dem liegt die Grundidee zugrunde, dafs neben bewufSten und offe-
nen Vertragsinhalten immer auch geheime, nicht genannte Erwartun-
gen, Tabus, mentale Einstellungen etc. die Projektarbeit mafsgeblich
(mit-)bestimmen.

Da viele implizite Erwartungen, Haltungen und Einstellungen den Betei-
ligten nicht einmal selbst bewufst sind, gibt es bei Projektkontrakten nie-
mals eine abschliefende und endguiltige Klarung. Oft férdern erst Kri-
sensituationen die unausgesprochenen Erwartungen des/der Auftrag-
gebers/-in oder anderer Beteiligter an das Projekt zutage, die sie trotz
allen Nachdenkens wahrend der Kontraktverhandlungen gar nicht
wahrgenommen haben.

Als Projektleiter/-in mUssen Sie deshalb auch nach Abschlul$ der formel-
len Kontraktverhandlung problembewul$t handeln und sich standig
bewuf3t sein, dafs informelle Kontrakte die Projektbeziehungen mit-
strukturieren. In echten Krisensituationen kann das heifsen, dal$ Sie not-
falls nachverhandeln und nachklaren mussen, um die unbewufSten
Kontraktteile ins Bewufstsein des Projektsystems zu holen.



Der formelle und
der informelle
Projektkontrakt

Hilfreiche Fragen
zum Kontrakt eines
Beratungsprozesses

e——
Der formelle
Projekt-

kontrakt

ftraggeber
Der informelle Projektkontrakt

unbewufte Ziele und Erwartungen,
Wahrnehmungs-, Entscheidungs-
und Handlungsmuster

Intuitionen, Geflhle ...

« Wer ist der/die Auftragnehmer/-in? Einzelpersonen, Gruppen,
Abteilungen, alle? Welche Entscheidungsebenen sind einbezogen?
Wer nimmt mit den Personen Kontakt auf, die nicht beteiligt, aber
von den Ergebnissen betroffen sind?

» Wie klar 18t sich der Auftrag und das zu bearbeitende Problem zu
Beginn des Projektes formulieren? Gibt es eine einfache Arbeitsfor-
mulierung? Ist die Zielstellung klar?

«  Wer hat welches Interesse, was warum aufrechtzuerhalten?
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Was sind die gegenseitigen Erwartungen?

Welche Art der Hilfe wird gebraucht?
Welche Art von Hilfe steht zur Verfligung?
Welche Art von Hilfe wird von beiden Seiten akzeptiert?

Haben beide Seiten genligend Informationen voneinander,
um einen tragfahigen Kontrakt schlieSen zu kénnen?

Mit welchen Methoden soll gearbeitet werden?

Gibt es eine gegenseitige Grundakzeptanz, die Offenheit
und Risikobereitschaft ermaglicht?

Sind die Rahmenbedingungen klar?

Welcher Zeitraum flr das Projekt ist vorgesehen?

Welche Zeit wird fUr die einzelnen Phasen und Aktivitaten
gebraucht?

Wie wird das Projekt finanziert? Welche Kosten entstehen?
Wer tragt was?

Was geschieht mit den Daten? Was mul$ berichtet werden?

Unter welchen Bedingungen kann der Kontrakt gekindigt,
geandert, geldést werden (z. B. nur nach vorherigem
Gesprach)

Wie werden Rollen und Arbeit verteilt?

Welche Aufgaben Ubernehmen die Auftraggeber, welche
die Auftragnehmer?

Wer arbeitet im Projektteam mit?
Wie sind die einzelnen Rollen auf beiden Seiten definiert?

Wer ist Ansprechpartner auf beiden Seiten?
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Wie wird das Projekt ausgewertet?

Soll zwischendurch und wann ausgewertet werden?
Wer ist fUr die Auswertung am Schlufs verantwortlich?
Wer darf Uber das Auswertungsmaterial verfligen?

Soll ein Follow-up stattfinden?



Fallen bei der
Kontraktverhandlung...

In Kontraktverhandlungen geht es um wichtige Weichenstellungen fur

ein

Projekt. Verstandlich, dafs diese Gesprache eine hohe Dynamik ent-

falten und eine hohe Komplexitat aufweisen. Fr den/die Auftragneh-
mer/-in kdnnen sich in einer Kontraktverhandlung manche - vor allem
psychologische - Fallen auftun, die im spateren ProjektprozelS die Bezie-
hung zum/ zur Auftraggeber/-in erheblich belasten kénnen. Einige die-

ser

Fallen:

Die Auftragnehmer/-innen versprechen zu viel oder erwecken unre-
alistische Erwartungen

Die Auftragnehmer/-innen Ubernehmen von Anfang an zu viel Ver-
antwortung

Die Auftragnehmer/-innen erwecken den Anschein, sie hatten die
Lésungen in der Tasche

Die Auftragnehmer/-innen lassen sich von dem selbstverstandlichen
Wunsch der Auftraggeber/-innen bedrangen, maglichst schnell
eine Lésung zu finden.

Eine fUr die Beratung hochmotivierte Mehrheit in der Organisation
genlgt nicht, um das Projekt durchzufihren. Dafur ist eine satte
Mehrheit notig.

Nicht immer sind die Verhandlungspersonen die eigentlichen Ent-
scheidungspersonen. Deshalb sollte man die Entscheidungskompe-
tenz klaren und auch den Auftraggebern Zeit zur Klarung lassen.
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... und der Umgang damit

Oftmals ist der/die Auftraggeber/-in auch der/die Vorgesetzte einer Pro-
jektleitung - immer aber auch der/die Geldgeber/-in fur das Projekt. Des-
halb ist gerade eine Kontraktverhandlung kein herrschaftsfreier Diskurs.
Neben rationalen Motiven bestimmen eben auch schwer fafsbare psy-
chologische Faktoren das Ergebnis und damit den Inhalt des Kontrak-
tes. Die Ernuchterung folgt oft erst nach Beginn des Projektes, wenn die
Realitat das Projekt einholt.

Das ist jedoch kein Grund zur Klage, sondern ein Appell, die Kontrakt-
verhandlungen mit grofser Sorgfalt zu fuhren. Und es ist der Appell, sich
nach der Verhandlung nochmals aufSerhalb der physischen und psychi-
schen Reichweite des/der Auftraggeber/-in (versuchen Sie einmal, sich
ihn oder sie einfach , wegzudenken”) zu vergewissern, dals die ausge-
handelten Arbeitsbedingungen einen Projekterfolg zumindest einiger-
mafsen moglich machen.

Bestehen Zweifel daran, sollten Sie lieber noch einmal nachverhandeln
und erneut kldren - notfalls auch dann, wenn das Projekt bereits gestar-
tetist.
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Wie geht's weiter...?

Gute Frage.

Sie haben sich jetzt durch dieses Buch durchgearbeitet und hoffentlich
auch ein Seminar zum Thema ,, Projektmanagement” besucht. Sie wis-
sen jetzt um die Bedeutung von Projektzielen und wie bei der systema-
tischen Projektplanung vorzugehenist. Sie haben gelernt, dals Control-
ling nicht Kontrolle ist und flr den effizienten Projektverlauf eine wich-
tige Stellung einnimmt. Jetzt kann eigentlich nicht's mehr schief-
gehen...?

Doch. Leider kann immer noch alles schiefgehen. Aber zumindest wis-
sen Sie jetzt, warum das letzte Projekt schon wieder ein Fehlschlag war.
Und beim nachsten Projekt wissen Sie, wie man es besser machen
konnte, wenn... ja, wenn Sie alles allein in die Hand néhmen.

Gute Projektleiter/-innen fallen nicht vom Himmel. Sie mussen sich
durch die Praxis durchkampfen, sich Uber Mitarbeiter/-innen und Kol-
leg/-innen, Uber Mitglieder und Burger/-innen und Uber sich selbst
argern. Und sie mUssen praktische Erfahrungen in konkreten Projekten
machen. Lassen Sie sich dabei nicht unterkriegen! Wenn es schiefge-
gangen ist, stehen Sie wieder auf und machen weiter, fangen neu oder
anders an und machen anders weiter. So entwickeln sich gute Projekt-
leiter/-innen.

Hin und wieder sollten Sie sich dabei einen Blick in dieses Buch gdnnen.
Das kann helfen, bei der praktischen Projektarbeit nicht vollends ins
Waursteln abzudriften und beim Eintauchen in die Details nicht den
Uberblick Uber das Ganze zu verlieren.

So gesehen, war das Schreiben dieses Buches auch fir mich eine Hilfe,
mich der notwendigen Grundlagen professioneller Projektarbeit erneut
zu besinnen und Wissen aufzufrischen, das ich schon hatte, im hekti-
schen Projektalltag aber oft vernachlassige.

Ich wunsche allen, die auch nach Ruckschlagen nicht aufgeben, eine
erfolgreiche Projektarbeit.
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