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Geleitwort

,Projekte haben stets einen definierten Anfang und ein defi-
niertes Ende. Das ist der wesentliche Unterschied zu Prozes-
sen.* Das haben viele von uns in frithen Semestern ihres Stu-
diums gelernt. Auch, dass fiir Projekte Ressourcen gebraucht
werden und eine Projektorganisation im Regelfall von der
Linienorganisation abweicht. Und — Hand aufs Herz — wir
erinnern uns, dass Projekte kein Selbstzweck sind, sondern
dass sie einen finanziellen und/oder organisatorischen und/
oder fachlichen Beitrag zum Gesamtergebnis des Projekt-
Auftraggebers leisten miissen. Und dass es Arbeitsschritte,
Zeit-/Malinahmenpléne, kritische Pfade, Delegation und
Wahrnehmung von Verantwortung sowie Schnittstellen und
Ergebnisdokumentationen gibt — sowie vieles mehr.

Logistikprojekte unterliegen dem zusétzlichen Schwierigkeitsgrad einer Servicefunk-
tion, die mehrere etablierte Bereiche innerhalb von Unternehmen erreicht und eigentlich
immer Unternehmensgrenzen iiberschreitet. Es gibt zahlreiche Logistik- und Projektma-
nagement-Biicher, die solche Interaktionen beschreiben, aber die Liicke hinsichtlich der
Kombination der beiden Themenfelder ist erkennbar. Sie soll mit diesem Buch im Theo-
rieteil wie auch anhand konkreter Praxisbeispiele geschlossen werden.

Wo steht die Logistik heute? Die Anforderungen ihrer Kunden wachsen und verén-
dern sich: Schneller, weiter, billiger, individueller und komplexer. Die Wirtschaftswelt
verdndert sich: Internet-Provider steigen ins Gesundheitsgeschift ein, ein Betriebssystem-
hersteller baut Handys, Musik wird elektronisch gehandelt, Lektiire {iber das Internet ge-
kauft. Die Grenzen zwischen stationdrem und Distanz-Handel weichen auf, besonders bei
Konsumgiitern und Modeartikeln. 2013 waren erstmals mehr Menschen mobil online als
am Desktop. Mit zunechmender Vernetzung der Produktion und weiter entwickelten Tech-
nologien sind mehr Hersteller in der Lage, Produkte nach individuellen Bedarfen kurz-
fristig herzustellen und direkt zu vermarkten. Neue Geschéftsfelder entstehen, die tiber
traditionelle Branchengrenzen hinausgehen. Die Studie ,,Welche Unternehmen iiberleben
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die digitale Revolution? der KPMG ergab, dass bis 2020 jedes dritte heute erfolgreiche
Geschéftsmodell nicht mehr existieren wird. Fiir die Logistik, die bereichs- und unter-
nehmenstiibergreifend titig ist, bedeutet dies: Erhdhung der Komplexitéit, Erhdhung der
Kosten, aber auch des Kostendrucks — und die Notwendigkeit zur Zusammenarbeit iiber
Unternehmensgrenzen hinweg. Die Projekte, die notwendig sind, um hierfiir geeignete
Strukturen zu schaffen oder zu optimieren, werden ebenfalls komplexer. Insofern ist Pro-
jektmanagement von hoher Bedeutung — und eine verbesserte Qualitdt in Strukturen und
Prozessen des Projektmanagements besonders zielfiihrend.

Ideenreiche, innovative und operativ exzellente Unternechmen erkennen und entwi-
ckeln neue Geschiftsfelder. Sourcing, Produktion und Handel werden globaler, Unter-
nehmen agieren auf mehreren Ebenen in einer vernetzten Weltwirtschaft. Dadurch werden
Wertschopfungsketten ldnger und Wirtschaftsbeziehungen komplexer. Logistik macht
Komplexitit zwar beherrschbar, aber ein Mehr an Komplexitét verursacht hohere Kosten.
Diesem Effekt kann begegnet werden, wenn alle an der Wertschopfung Beteiligten auch
die Prozesse auBlerhalb des eigenen Unternehmens beriicksichtigen. Das heif3it: Zusam-
menarbeit mit gleichartigen Unternehmen und mit Kunden, Lieferanten und Dienstleistern
praktizieren, Kooperation in Netzwerken horizontal und vertikal umsetzen und so gemein-
sam operative Exzellenz schaffen. Auch das muss heute in Logistikprojekten und in deren
Projektmanagement beriicksichtigt werden. Der Auf- und Ausbau von horizontalen und
vertikalen Allianzen erfordert in unternehmenstibergreifenden Projekten einen besonderen
Aufwand.

Im Namen der tiber 10.000 Mitglieder zdhlenden Bundesvereinigung Logistik danke
ich dem Kollegen Hartel und seinen Mitautoren fiir dieses praxisnahe Buch {iber ,,Pro-
jektmanagement in der Logistik® fiir angehende Fach- und Fiihrungskrafte. Es ist bewusst
nicht als Lehrbuch ausgelegt worden, sondern der Zielgruppe der Praktiker gewidmet. Ak-
tive Regionalgruppensprecher der BVL aus Wirtschaft und Wissenschaft haben sich daran
beteiligt. Gemeinsam ein Buch zu schreiben, ist auch eine Projektmanagementleistung.
Die Kollegen haben bewiesen, dass sie nicht nur ihr ,,Handwerk* beherrschen, sondern
auch in der Lage sind, ihr Wissen weiterzugeben. Das ist vorbildlich und davon lebt die
sich stets weiter entwickelnde Logistics Community.

Ich wiinsche allen viel Freude beim Lesen und viel Erfolg in der Anwendung.

Prof. Dr.-Ing. Thomas Wimmer
Vorsitzender der Geschéftsfiihrung
Bundesvereinigung Logistik (BVL) e. V.



Vorwort

Als die Anfrage von Springer Gabler an den Herausgeber he-
rangetragen wurde, ein Buch zum Projektmanagement in der
Logistik zu entwickeln, war dieser zunichst etwas unsicher.
SchlieBlich gibt es bereits heute schon eine beeindrucken-
de Anzahl an Projektmanagement-Fach- und -Lehrbiichern.
Sucht man hingegen speziell nach Publikationen, die sich
mit Logistik bzw. Logistik-Projekten befassen, wird deutlich,
dass hier eine Liicke besteht. Dies ist umso Uberraschender,
wenn man bedenkt, dass Logistik nicht nur eine zukunfts-
orientierte Fachdisziplin innerhalb der Wirtschaftswissen-
schaften darstellt, sondern auch in der Praxis an Bedeutung
gewinnt. Dies gilt einerseits im volkswirtschaftlichen Sinne
(Deutschland als Logistik-Weltmeister 2014 und als das Land
mit dem groften Logistikmarkt innerhalb Europas, ...), aber auch im betriebswirtschaft-
lichen, indem etwa Unternehmen sich durch ihre logistische Performance einen Wettbe-
werbsvorteil verschaffen.

In der 6ffentlichen Wahrnehmung werden Logistik-Projekte wie BER, Stuttgart 21 (Kos-
tensteigerung, Zeitverzug etc.) oder nicht ausgelastete Verkehrsknoten wie der Jade-Weser-
Port oder der Kasseler Flughafen haufig negativ wahrgenommen. Dies gilt — wenn auch in
abgeschwichter Form — gelegentlich ebenfalls fiir Investitionen von Einzelunternehmen.
Einer Studie der ,,Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement™ zufolge bringen zwar
70 % der Unternehmen die Mehrzahl ihrer Projekte zu Ende, jedoch halten hierbei nur 27 %
das vorgegebene Budget und 28 % die geplanten Termine ein. Unrealistische Zeit- und
Budgetvorgaben gelten dabei als eine der Hauptursachen (Meskendahl et al. 2011).

Aber wie sollte ein Projektmanagement in der Logistik gestaltet sein? Die erste Her-
ausforderung besteht in der Formulierung dessen, was unter Logistik-Projekten zu ver-
stehen ist und welche Merkmale sie auszeichnen. Im Rahmen der beruflichen Laufbahn
des Herausgebers konnten seit 1998 Erfahrungen tiber Logistik-Projekte gesammelt wer-
den, aber wirklich wiederholt hat sich keines, weder bei der Aufgabenstellung noch bei
der Vorgehensweise oder den Ergebnissen. Dennoch soll dieser Herausgeberband Licht

Vi
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Abb. 1 Aufbau des Buchs

in das Projektmanagement-Dunkel der Logistik bringen. Das Buch soll dem Leser als
praxisorientierter Leitfaden zur Verfligung stehen und Im Wesentlichen folgende Fragen
beantworten:

»  Was zeichnet Logistik-Projekte aus? Was ist bei ihnen das Besondere? Und wann liegt
iiberhaupt ein Logistik-Projekt vor?

* Wie lassen sich Logistik-Projekte sinnvoll kategorisieren? Welche Auswirkungen er-
geben sich aus dieser Einteilung fiir Projektorganisation, Beteiligte und Ablaufe?

* Mit welchen Risiken ist in Logistik-Projekten zu rechnen? Welche Instrumente und
Methoden dienen dazu, mit diesen Herausforderungen effektiv umzugehen?

*  Wie wird Projektmanagement in der Praxis umgesetzt? Welche Methoden, Vorgehens-
weisen sowie Tipps und Tricks setzen Industrie, Handel und Dienstleistung an? Was hat
sich in den Unternehmen bewihrt, was weniger?

Das Buch setzt sich aus zwei Hauptteilen zusammen (vgl. Abb. 1). Im ersten werden die
konzeptionellen Grundlagen des Projektmanagements in der Logistik gelegt. Zundchst
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werden die Grundlagen des Logistik-Projektmanagements (begriffliche Grundlagen,
Studien zum Projektmanagement, Erfolgsfaktoren, Trends in der Logistik etc.) veran-
schaulicht sowie eine Klassifizierung von Logistik-Projekten vorgenommen. Anschlie-
Bend steht die Vorgehensweise bei der Planung, Durchfiihrung und Nachbereitung von
Logistik-Projekten im Fokus. Dabei werden nicht nur die einzelnen Phasen dargestellt,
sondern Beispiele aus der Praxis und typische Hilfsmittel genannt.

Dr. Peter Faust (Miinchen) stellt im nachsten Kapitel aktuelle Tools und Techniken
vor, die sich in der Logistik-Beratung bewéhrt haben. Sie reichen von klassischen trans-
portlogistischen Ansétzen bis zu iibergreifenden Supply-Chain-Konzepten. AnschlieBend
greift Prof. Dr. Armin F. Schwolgin (Lorrach) das Projektcontrolling in der Logistik auf;
dabei geht er anhand von Beispielen nicht nur auf klassische, sondern auch auf moderne
Instrumente wie die Balanced Project Scorecard ein. Dariiber hinaus diskutiert er geeig-
nete Kennzahlen einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. Der Grundlagenteil des Heraus-
geberbands wird durch das Kapitel ,,Risikomanagement in der Logistik* (Prof. Dr. Dirk H.
Hartel) beschlossen. Neben der Vorstellung des Risikomanagementzyklus und typischer
Logistik-Projektrisiken werden anhand von Praxisbeispielen Methoden und Instrumente
zur Analyse und Steuerung von Projektrisiken aufgezeigt. Dabei werden nicht nur allge-
meine Projektrisiken veranschaulicht, sondern schwerpunktméBig solche, die speziell bei
Logistik-Projekten auftreten.

So vielfaltig wie die Logistik-Projekte an sich sind, so vielfiltig gestaltet sich auch
ihr Projektmanagement in der Praxis. Aus diesem Grund sollen und kdnnen die von den
Praxis-Referenten vorgestellten Fallstudien einen moglichen Anspruch auf Vollstindig-
keit nicht erfiillen. Sie geben jedoch einen hilfreichen und fundierten Einblick in ein sys-
tematisches Projektmanagement in Industrie, Handel und Dienstleistung und kdnnen dem
Leser als Leitfaden fiir das Planen, Steuern und die Umsetzung eigener Logistik-Projekte
dienen.

Der Praxisteil des Bands umfasst fiinf Unternehmensbeispiele, wovon sich jeweils
zwei auf Industrie- und auf Handelsunternehmen beziehen und das fiinfte logistische Pro-
jekt aus Sicht eines Dienstleistungsbetriebs betrachtet. Den Auftakt stellt der Beitrag ,,Pro-
jektmanagement im Bereich des Supply Chain Management Automotive der Continental
AG* von Christoph Seifert und Nicoleta Bot dar. Er zeigt, wie der weltweit grofite Auto-
mobilzulieferer Logistik-Projekte definiert und diese systematisch abhandelt. Dabei gehen
die Autoren nicht auf ein konkretes Projekt ein, sondern verdeutlichen die Systematik aus
Sicht eines Project Office.

Die zweite Fallstudie aus dem industriellen Umfeld befasst sich mit einem konkre-
ten Projekt, welches im Rahmen einer Produktneuentwicklung entstand. Unter dem Ti-
tel ,,Porsche AG — Projekt Warenausgang Achsen im Werk Zuffenhausen® legen Kars-
ten Seidl und René Baron einen Schwerpunkt ihres Beitrags auf das Zusammenspiel des
Logistik-Projekts mit zahlreichen weiteren Gewerken, die sich gegenseitig — nicht zuletzt
zeitlich und technisch — beeinflussten.

Der Ansatz einer ,,modularen Logistik™ der Firma Adolf Wiirth wurde sogar mit dem
BVL-Logistikpreis ausgezeichnet. Jorg Becker und Frank Claussen erldutern in ihrem
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Praxisbeispiel, wie es dem Konzern gelungen ist, den gordischen Knoten aus Spezialisie-
rung und Standardisierung in der Vertriebs- und Distributionslogistik zu l6sen. Im zweiten
Teil der Fallstudie gehen die Autoren dann auf das Kundenprojekt ,,Airbus* explizit ein,
das stellvertretend fiir die Neuausrichtung in der Logistik steht.

,,Handel hat keine Logistik, Handel ist Logistik* — dieser Ausspruch gilt nach wie vor,
schlieBlich betragen die Logistikkosten bei einzelnen Héndlern bis zu 30% der Gesamt-
kosten. Dr. Georg Rilling und Sandra Gadinger erldutern in dem Textbeitrag ,,Umstellung
eines Sortimentsbereichs von dezentraler auf zentrale Bestandsbewirtschaftung und Be-
lieferung®, wie das Drogerieunternechmen dm durch innovative Nachschubsteuerung und
effektive Bestandsbewirtschaftung auch und gerade in preissensitiven Branchen Erfolg
haben kann. Die Logistik ist hier kein notwendiges Ubel, sondern stellt einen kritischen
Erfolgsfaktor dar. In dem Beitrag wird auch verdeutlicht, dass gerade die Kooperation
zwischen Handel und ,,Industriepartner” von elementarer Bedeutung fiir die Gestaltung
und Umsetzung von Logistik-Projekten ist.

Der Beitragstitel ,,Die besten Logistikkosten sind die, die gar nicht erst entstehen* ver-
sinnbildlicht bereits die Grundhaltung von Thomas Barsch. In seinem Beitrag greift er
ein Themenfeld auf, das bislang in Wissenschaft und Praxis noch nicht ausreichend dis-
kutiert wurde, ndmlich den Stellenwert der Logistik in Dienstleistungsunternehmen. Aus
Sicht eines IT-Anbieters stellt er den typischen Ablauf eines Projekts dar, bei dem es um
die (physische und virtuelle) Verlagerung von Hard- und Software und deren logistische
Fragestellungen geht. Mit Hilfe eines Betreibermodells und vorab kalkulierbarer Abrech-
nungsstrukturen wird dem Kunden eine transparente Informationslogistik ermdglicht. Ge-
rade dieser Beitrag verdeutlicht das zunehmende Ineinandergreifen von Fachdisziplinen,
welches insbesondere die Logistik als Querschnittsfunktion tangiert.

Dieses Buch wendet sich nicht zuletzt aufgrund seines dualen Charakters an mehrere
Zielgruppen, was zwar die Anforderungen an die Inhalte erhoht, aber dennoch im Sin-
ne eines Theorie-Praxis-Transfers erforderlich ist. Folgende drei Personengruppen sollen
im Sinne eines Praxis-Leitfadens konkrete und praxiserprobte Anregungen fiir die eigene
Projektarbeit in der Logistik erhalten:

Angehende Fach- und Fithrungskréfte in der Logistik: Sie sollen in die Lage versetzt
werden, Logistik-Projekte selbst zu leiten oder zumindest innerhalb dieser eine treibende
Rolle einnehmen zu kénnen.

Quereinsteiger in der Logistik: Obwohl inzwischen zahlreiche Moglichkeiten der Lo-
gistik-Ausbildung existieren, gibt es — nicht zuletzt aufgrund der groen Nachfrage nach
Experten — nach wie vor viele Quereinsteiger. Sie verfligen haufig bereits schon {iber Pro-
jekterfahrungen, kénnen sich aber durch das Buch die Besonderheiten von Logistik-Pro-
jekten aneignen.

Bachelor- und Master-Studierende aus Logistik-Studiengédngen: Auch wenn das Buch
sich nicht als klassisches Lehrbuch versteht, konnen auch Studierende hiervon profitieren,
indem sie ihre theoretischen Kenntnisse des Projektmanagements mit praktischen Bei-
spielen verkniipfen.
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Samtlichen Zielgruppen sollen die Inhalte des Werks mit Hilfe von Praxisbeispielen,
Fallstudien sowie Tipps und Tricks ndher gebracht werden. Sie basieren dabei im Wesent-
lichen auf den langjdhrigen Projekterfahrungen der Autoren in verschiedenen Branchen.

Ein solcher Herausgeberband ist nie das Ergebnis einer Einzelperson, sondern stellt
ein Gemeinschaftswerk dar. Im vorliegenden Fall basiert es auf den Beitrdgen von zwolf
Autoren, denen der Herausgeber zu grof3em Dank verpflichtet ist. Trotz voller Terminka-
lender und starker Einbindung in ihr Tagesgeschéft ist es den Verfassern aus Wissenschaft
und Praxis gelungen, dem Leser einen wertvollen Einblick mit starker Anwendungsorien-
tierung in das Logistik-Projektmanagement zu geben.

Ein weiteres Dankeschon gilt der Bundesvereinigung Logistik e.V. (BVL) als grofitem
Logistik-Netzwerk in Deutschland, namentlich Professor Dr.-Ing. Thomas Wimmer, Vor-
sitzender der Geschiftsfiihrung. Thm dankt der Herausgeber fiir die Ubernahme des Ge-
leitworts, zu dessen er sich spontan bereit erkléart hat. SchlieB8lich spielen Projekte wie der
BVL-Kongress auch innerhalb der BVL eine wesentliche Rolle.

Dariiber hinaus gilt der Dank des Herausgebers auch dem Verlag Springer Gabler und
namentlich Susanne Kramer, die als verantwortliche Lektorin nicht nur kompetent das
Buchprojekt iiber den gesamten Entstehungsprozess hin betreut hat, sondern den Heraus-
geber immer wieder motivierend unterstiitzte.

Ein besonderes Dankeschon gilt der Familie des Herausgebers und speziell seiner Frau,
Uta Strelow-Hartel, M.A., die ihm erneut bei diesem Werk eine grofle Hilfe war. Sie hat
durch Korrekturlesen und Einbringen von Verbesserungsvorschldgen aktiv am Entste-
hungsprozess des Buchs beigetragen.

Herausgeber und Autoren wiinschen dem Leser viel Spall bei der Lektiire sowie neue
Ideen und Anregungen bei der Gestaltung und Umsetzung eigener Projekte in der Logis-
tik. Anregungen, Verbesserungsvorschlage und weitere Fallbeispiele aus der Praxis sind
jederzeit herzlich willkommen, z. B. per E-Mail unter dirk.hartel@dhbw-stuttgart.de.

Aus Griinden der Vereinfachung und besseren Lesbarkeit wird im Buch, wenn es sich
nicht explizit um geschlechtsspezifische Aussagen handelt, generell die mannliche Form
verwendet.

Prof. Dr. Dirk H. Hartel
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1.1 Projekt und Projektmanagement

,Projekte sind aus dem Alltag nicht mehr weg zu denken. In vielen Unternehmen betrigt
der Anteil der Arbeit, der in Projektform abgewickelt wird, weit mehr als 50 Prozent™
(Herzog 2008, S. 14—-15). Obwohl der Begriff ,,Projekt™ in Wissenschaft, betrieblichem
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Alltag und privatem Umfeld etabliert ist, hat sich bislang keine allgemein giiltige Defi-
nition durchgesetzt. Am Ehesten etabliert ist die DIN-Normenreihe 69901, die sich mit
Projekt und Projektmanagement befasst. Nach ihr handelt es sich bei einem Projekt um
,ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.

» Zielvorgabe,

« zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen
* Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben
 projektspezifische Organisation.*

Interessanterweise hebt die DIN-Norm nicht auf das Merkmal der Komplexitét ab, das
viele andere Autoren und Praktiker als typisch fiir ein Projekt betrachten. Fiir die Praxis
ergeben sich noch zwei weitere Problemkreise: Erstens wird der Aspekt der ,,Einmalig-
keit* als eher abstrakt und wenig greifbar eingeschitzt und zweitens deutet ,,z. B.* darauf
hin, dass es sich um keine abschlieende Aufzihlung der Merkmale handelt. Je nachdem
wie eng oder weit die Definition dann im Unternechmen angewendet wird, verfligt es tiber
sehr viele oder ganz wenige laufende Projekte.

» Die Voraussetzungen eines Projekts sind dann erfiillt, wenn es sich um ein zeitlich be-
fristetes, problembezogenes und Ziel gerichtetes Vorhaben handelt, das nur von mehreren
Personen und unter Nutzung zeitlicher, finanzieller und personeller Ressourcen auflerhalb
der Linienorganisation verwirklicht werden kann und risikobehaftet ist.

Ein Logistikprojekt zeichnet sich durch seine logistischen Inhalte aus, die Haupt- oder
Nebenbestandteil eines Projekts sein konnen. Im Sinne der Querschnittsfunktion der
Logistik sind Logistikprojekte hdufig interdisziplindr und teilweise unternehmensiiber-
greifend relevant.

Trotz der Heterogenitdt von Projekten und dem Anschein, dass Projekte modern klingen
und sich in vielen Bereichen des Geschiftslebens zum Modewort entwickelt haben, gibt es
bestimmte Merkmale, die immer wieder im Kontext genannt werden (Kuster et al. 2011,
S. 4 f,; Stoger 2011, S. 3—-15):

* Projekte verfiigen iiber einen befristeten Zeitrahmen: Jedes Projekt benétigt also einen
bestimmten Start- und einen festen Endtermin. Je nach Projektart kann das Projekt
dann iiber wenige Tage oder Wochen (z. B. eine Due Diligence) bis hin zu mehreren
Monaten oder Jahren (z. B. Aufbau eines neuen Logistikstandorts) gehen. Die Befris-
tung fiihrt indes zu Zeitdruck.

* Projekte benétigen Problemstellung und Zielsetzung: Ohne Problem fehlt der Hand-
lungsdruck, ohne gemeinsames Ziel der Wille zur Verdnderung. Von daher benétigen
Projekte sowohl das eine wie auch das andere, wobei darauf zu achten ist, Probleme
und Ziele messbar zu gestalten.
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Projekte fiihren zu betrieblichen Verdanderungen, deren Umsetzung und Umsetzungs-
erfolg risikobehaftet ist: hohe Komplexitit, viele Beteiligte, Beharren in bestehenden
Strukturen stellen nur einige Risikofaktoren dar, die dazu fithren, dass Projekte in der
Praxis die gesteckten Ziele nicht oder nicht vollumfénglich/verspitet erreichen.
Projekte erfordern ein definiertes Projektbudget: Budget darf an dieser Stelle nicht auf
finanzielle Ressourcen reduziert werden, sondern umfasst simtliche Ressourcen, die
fiir eine erfolgreiche Projektdurchfiihrung erforderlich sind (neben den bereits genann-
ten zeitlichen auch personelle Freiressourcen sowie eine eigene Kostenstelle).
Projekte zeichnen sich durch die Beteiligung mehrerer Personen und ggf. unterschied-
licher Organisationen/Organisationseinheiten aus: Auf Grund der anspruchsvollen Auf-
gabenstellung und/oder der tangierten Bereiche lésst sich das bestehende Problem nicht
von einer Einzelperson befriedigend und nachhaltig 16sen. Im Sinne eines Projektauf-
traggebers muss ein Gesamtoptimum der betroffenen Bereiche/Personen gefunden
werden.

Projekte haben komplexe Herausforderungen, deren Bearbeitung in einer projektspezi-
fischen Organisationsform (Projektorganisation) neben der bestehenden Aufbauorgani-
sation der Linie oder Matrix erfolgt.

Zieht man nun diese konstitutiven Merkmale heran, sollen zur Illustration einige Beispicle
genannt werden, bei denen es sich um Logistik-Projekte bzw. nicht um -Projekte im Sinne
dieses Buches handelt:

Beispiel

Ausgewihlte Beispiele fiir Logistik-Projekte | Kein Logistik-Projekt

Umsetzung von
KVP-Verbesserungsvorschligen

Entwicklung einer Logistik-Strategie

Monatliches Befiillen einer
Logistik-Balanced-Scorecard

EDI-Anbindung der C-Lieferanten

Umstellung der Produktionssteuerung von
Push- auf Pull-Prinzipien

Durchfiihrung von Quality Meetings mit
Logistikdienstleistern

Einfiihrung von Lean-Prinzipien in der
Logistik

Informationsrecherche einer Stabsabteilung/
eines Assistenten im Auftrag eines Dritten,
z. B. Marktrecherche Kontraktlogistikanbieter

Planung und Umsetzung von Milkruns in
ausgewdhlten Transportgebieten

Leitung eines Logistikzentrums

Implementierung eines Tracking-
and-Tracing-Systems bei See- und
Luftfrachtransporten

Erledigung eines Sonderauftrags fiir einen
Vorgesetzten

Aufbau eines innerbetrieblichen
Logistik-Prozessbenchmarking
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Nur in wenigen Unternechmen existiert eine klare Vorstellung bzw. klare Festlegung, was
unter einem (Logistik-)Projekt zu verstehen ist. Auf der einen Seite gibt es Unternehmen,
die die Definition eines Projekts nicht nur von Merkmalen, sondern auch von Groflenklas-
sen abhédngig machen (z. B. beeinflussbares Kostenvolumen von mindestens 100.000 €),
auf der anderen, bei denen die Festlegung durch ein Management-Gremium erfolgt, nach-
dem der Projektantrag zunéchst durch ein Projektbiiro gepriift wurde.

Praxisbeispiel Automotive

Ein groBer Automobilzulieferer aus Siiddeutschland unterscheidet pragmatisch ledig-
lich zwischen ,kleineren Projekten™ und ,,groBen Projekten”: Entscheidend sind aus-
schlieBlich die Kriterien ,,Projektbudget >100 TEuro®, ,,Ratio-Potenzial* sowie ,,Ein-
bindung externer Spezialisten®. Sobald zwei der drei Voraussetzungen erfiillt werden,
handelt es sich um ein ,,gro3es Projekt*. Gro3e Projekte differenzieren sich im Projekt-
management etwa bei der Detaillierung des Project Charters, der Projektdokumenta-
tion sowie der Projektorganisation an sich (,,Steuerkreis® statt ,,Auftraggeber* wie bei
kleinen Projekten). Bei kleinen Projekten reicht auch das kontinuierliche Fortschreiben
des Project Charters als Projektreporting.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, welcher Mehrwert sich fiir ein Unter-
nehmen bzw. fiir eine Fach- und Fiihrungskraft aus der Beantwortung der Frage ergibt,
ob es sich bei einer bestimmten Aufgabe um ein Projekt handelt oder nicht. Projekte sind
an sich weder gut noch schlecht, dennoch zeigt sich in der betrieblichen Praxis, dass sich
durch den Status ,,Projekt” bei einem Vorhaben gewisse Chancen speziell aus Sicht des
Verantwortlichen ergeben, die gezielt genutzt werden konnen:

Management Attention Trotz der teils inflationdren Verwendung des Projekt-Begriffs
wird Projekten — i. d. R. unabhingig von Branche und Funktionsbereich — ein relativer
hoher Stellenwert eingerdumt. Hierdurch ergibt sich eine hohe Aufmerksamkeit von Sei-
ten der Fiihrungsebene, die zur Unterstiitzung, z. B. im Sinne einer Projektbeschleunigung,
genutzt werden kann. Nicht zuletzt dadurch, dass viele Projekte iiber einen Steuerkreis
oder zumindest offiziellen Auftraggeber verfiigen, ergibt sich eine strategische Relevanz.

Bereitstellung von Ressourcen Fiir offiziell genehmigte Projekte ist es in der Regel
einfacher, Ressourcen zu beantragen und zu erhalten, soweit diese im Vorfeld budgetiert
wurden (interne oder externe Personalressourcen, Fldchen, sonstige externe Kosten). Auf-
gaben ohne Projektstatus sind hingegen tiblicherweise ausschlieBlich {iber die eigenen
Kostenstellenbudgets zu finanzieren bzw. definitiv neben dem Tagesgeschéft zu bearbei-
ten (ohne Option auf temporire Freistellung fiir das Projekt).

Systematisches Vorgehen In vielen Unternehmen gibt es inzwischen Richtlinien fiir
das Projektmanagement, die als roter Faden fiir die Bearbeitung genutzt werden kénnen.
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Abb. 1.1 Projektpriorititen ‘ Interne und externe Projekte
aus Sicht befragter Logistik- geringe

dienstleister. (Mandat 2005, Prlorltai\

S. 54) 10%

héchste
Prioritat
60%

=/

Diese Systematik sollte intern bekannt und akzeptiert sein und damit die Zielerreichung
beschleunigen.

Vor dem Hintergrund dieser Argumente wird deutlich, dass es einige Vorziige aufweist,
komplexere Aufgabenstellungen als Projekte zu bezeichnen und mit Hilfe von Projekt-
management zu l6sen. In der Realitét zeigt es sich indes, dass man hdufig nicht vor der
Herausforderung steht, dass eine Aufgabe nicht als Projekt definiert wird, sondern dass
zu viele Projekte im Unternehmen kursieren, die dartiber hinaus falsch priorisiert wur-
den. Im Rahmen einer Befragung zum Thema Projektmanagement in Handels- und Lo-
gistikdienstleistungsunternehmen gaben 52 % der befragten Dienstleister aus der ersten
und zweiten Fiihrungsebene an, dass sie die Anzahl laufender Projekte lediglich schitzen
konnen (Mandat 2005, S. 52 f.). Insgesamt wurden ,,60 % aller laufenden Projekte in den
befragten Unternehmen mit hochster Prioritét eingestuft. Dies ldsst den Schluss zu, dass
Priorisierungen nicht durchgéngig nach einheitlichen Kriterien erfolgen” (Mandat 2005,
S. 54). Abbildung 1.1 verdeutlicht die Verteilung der Prioritdten am Beispiel von Logistik-
dienstleistern, obwohl rein sprachlich per se eigentlich nur ein Projekt hochste Prioritét
geniefen diirfte.

Wenn ein Unternehmen iiber zu viele Projekte mit Prioritdt A verfiigt, kann es seine
Ressourcen (Mitarbeiter, Externe, Projektbudget etc.) nicht zielgerichtet einsetzen. Wirk-
lich wichtigen Projekten wird nicht die gewlinschte Bedeutung beigemessen und es wer-
den auch nicht die erforderlichen Kapazititen hierfiir reserviert. Ob es sinnvoll erscheint,
ein Vorhaben in Form eines Projekts zu bearbeiten, kann mit Hilfe der folgenden Check-
liste (vgl. Tab. 1.1) beantwortet werden:

Die aufgefiihrten Kriterien sind als Denkansto3e zu betrachten und erheben nicht den
Anspruch auf Vollstandigkeit. Es ist indes davon auszugehen, dass — je haufiger ein Kri-
terium erfiillt ist — es sich empfiehlt, das Vorhaben als Projekt (mit entsprechender Priori-
sierung) zu behandeln.

Fiir die Durchfiihrung von Projekten empfiehlt sich ein systematisches Projektma-
nagement (PM). Die DIN 69901 definiert Projektmanagement ,,als Gesamtheit von Fiih-
rungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mittel fiir die Abwicklung eines Projekts®.
Im Projektmanagement geht es somit um die sachlogische Abfolge von Aufgaben und
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Tab. 1.1 Voraussetzungen einer Projektabwicklung
Nr. | Kriterium Erfiillt?

1 Das Vorhaben wurde bereits in anderer Form oder durch eine andere Person/
Abteilung versucht zu 16sen oder ist bereits schon einmal gescheitert

2 | Das Vorhaben erfordert mit hoher Wahrscheinlichkeit externe Unterstiitzung, da
das Know-how oder die zeitliche Ressourcen nicht zur Verfiigung stehen

3 | Im Rahmen des Vorhabens stehen mehrere Logistik-Ziele im Raum, die sich
anscheinend widersprechen, z. B. Senkung der Logistikkosten bei gleichzeitiger
Steigerung des Servicegrads

4 | Die Problemstellung hat einen besonderen Neuigkeitsgrad, d. h. die Thematik ist
bislang weitgehend am Standort oder sogar unternehmensweit unbekannt

5 | Bei der Aufgabenstellung handelt es sich um ein ,,Logistikprojekt®, das jedoch
von Dritten (auBerhalb des eigenen Einflussbereichs) stark beeinflusst wird

6 | Das Vorhaben fiihrt vermutlich zu gréferen Verdnderungen und erfordert die
Einbindung des Betriebsrats

7 | Der Auftraggeber befindet sich im Top Management

Zustandigkeiten im Projektmanagementprozess. In dessen Rahmen sollen Systeme, Pro-
dukte/Dienstleistungen, Prozesse neugestaltet oder zumindest verdndert oder allgemein
betriebliche Probleme gelost werden. Neben dem deutsche Quasi-Standard DIN gibt es
noch zahlreiche weitere, international etablierte PM-Standards, die teilweise sehr hetero-
gene Urspriinge aufweisen (z. B. aus der Software-Entwicklung). Einen ersten Uberblick
bietet das Portal der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. unter http://
www.gpm-infocenter.de/PMStandards/Startseite (GPM 2013). Eine Befragung von PwC
hat ergeben, dass nur jedes fiinfte Unternehmen eine Standardmethode eins zu eins bei
sich im Unternehmen im Einsatz hat (vgl. Abb. 1.2):

» Einzelprojektmanagement: Planung, Durchfiihrung und Steuerung von Einzelprojekten
im Unternehmen, die unabhingig voneinander betrachtet werden.

Programmmanagement: Management von Grof3vorhaben mit mehreren Projekten und
Teilprojekten, die eine gemeinsame Zielsetzung, mehrjahrige Laufzeit und grofBe Budgets
aufweisen.

Portfoliomanagement/Multiprojektmanagement: Planung, Steuerung und Uberwa-
chung mehrerer Projekte (1fd. Projektportfolio) im Sinne der Ausrichtung und Erreichung
iibergreifender (Unternechmens-)Ziele.

Als Obergriff ldsst sich Projektmanagement nach verschiedenen Theorien und Modellen
ableiten und als komplexes Konstrukt auch in verschiedene Dimensionen aufgliedern.
Eine Einteilung kann beispielsweise nach einer phasenbezogenen, institutionellen, perso-
nellen oder instrumentellen Dimension erfolgen:

Phasenbezogene Dimension Im Rahmen der phasen- oder funktionsbezogenen Dimen-
sion findet eine Einteilung in Abhéngigkeit der Aufgaben statt, die in der jeweiligen Pro-
jektphase anfallen. Klassischerweise findet hier eine Differenzierung statt in:


http://www.gpm-infocenter.de/PMStandards/Startseite
http://www.gpm-infocenter.de/PMStandards/Startseite
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Abb. 1.2 Standardmethoden im Praxis-Einsatz. (PwC 2011a, S. 25)

 Projektinitiierung

* Projektplanung

* Projektdurchfiihrung

* Projektabschluss und -nachbereitung

Institutionelle Dimension Sie hebt auf die Projektorganisation ab, indem sie die Gre-
mien, Funktionen sowie Rollen innerhalb des Projekts festlegt und dabei auch die Kom-
munikationsstrukturen festlegt. Die institutionelle Dimension ist schon deshalb wichtig,
weil sie u. a. Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen festlegt, welche es auch im
Zusammenspiel mit der bestehenden Linienorganisation zu kléren gilt.

Personelle Dimension Projekte fiihren zu Verdnderungsprozessen in Unternehmen.
Somit verwundert es wenig, wenn eine Vielzahl an Studien zu dem Ergebnis kommt,
dass dem Faktor ,,Mensch* bzw. ,,Projektleiter” eine wesentliche Rolle als Erfolgsfaktor
zukommt. Ausgewihlte Aspekte personeller Dimension stellen dariiber hinaus dar:

» Auswabhl des Projektleiters

* Besetzung des Steuerkreises

* Fiihrungs-, Motivations- und Konfliktmanagement wihrend der Projektplanung und
-umsetzung

e Schnittstellen zu Stakeholders, z. B. Betriebsrat

Instrumentelle Dimension So vielschichtig wie Projekte sind auch die Methoden und
Instrumente, die wihrend des Projekts zur Anwendung kommen konnen. Angelehnt an
den Problemldsungsprozess empfehlen sich fiir bestimmte Phasen in der Projektbearbei-



10 D. H. Hartel

tung ausgewihlte Tools und Techniken (z. B. Andler 2013 oder Hartel 2009). Sie reichen
von einfachen Textvorlagen tiber Methoden der Organisationslehre bis hin zu IT-gestiitz-
ten Systemen. Die effektive und effiziente Anwendung des richtigen Verfahrens setzt
neben der Methodenkenntnis und -erfahrung auch fachliche und soziale Kompetenzen
voraus, um zu den gewiinschten Ergebnissen zu kommen.

1.2 Studien zum Projektmanagement

Zum Thema Projekte und Projektmanagement existieren vielfaltige wissenschaftliche und
praxisorientierte Studien: Sie reichen von explorativen Online-Befragungen in einer be-
stimmten Branche (IT, Automotive, ...) oder zu einem spezifischen Thema (z. B. Einfluss
des Projektleiters auf den Projekterfolg) bis hin zu international ausgerichteten, Branchen
iibergreifenden Forschungsarbeiten, welche mit Hilfe multivariater Analysemethoden aus-
gewertet wurden. Im Folgenden soll daher auf ausgewihlte Ergebnisse einzelner Studien
ndher eingegangen werden, ohne dass ein Anspruch auf Représentativitit, geschweige
denn Vollstandigkeit gegeben werden kann.

Allein die Frage nach der Anzahl bisheriger Studien lésst sich kaum beantworten. Die
Meta-Erhebung ,,GPM-Studie 2008/2009 zum Stand und Trend des Projektmanagements*
wertete bereits 2007 knapp 2.000 internationale Publikationen aus und klassifizierte diese
nach bearbeiteten Forschungsschwerpunkten (Spang und Ozcan 2009). Dabei zeigte sich,
dass sich die meisten Publikationen mit den ,,Grundlagen Projektmanagement® befassten
(vgl. Tab. 1.2):

Ein Uberblick iiber Studien zu Projektmanagement, insbesondere im nationalen Kon-
text, findet sich unter http://www.gpm-ipma.de/know how/studienergebnisse.html, wobei
dort der Bezug zur Aktualitdt der Befragungsergebnisse im Vordergrund steht.

Im Folgenden sollen ausgewdhlte empirische Forschungsergebnisse kurz vorgestellt
werden, zunédchst zwei Befragungen mit generellen Aussagen zum Projektmanagement,
anschliefend eine Studie, die einen Bezug zu Logistik bzw. zum Supply Chain Manage-
ment (SCM) aufweist. Generell ist festzustellen, dass es nur wenige Arbeiten gibt, die sich
speziell mit Projektmanagement in der Logistik auseinandersetzen.

GPM/PA Consulting Seit 2004 befasst sich die PA Consulting Group GmbH in Zusam-
menarbeit mit der Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. (GPM) jahrlich im
Rahmen einer Befragung mit einem ausgewéhlten Aspekt des Projektmanagements. Ende
2008 wurde eine Studie ,,Ergebnisse der Projektmanagement Studie 2008 verdffentlicht,
welche die Griinde fiir den Erfolg und das Scheitern von Projekten analysierte (Engel
et al. 2008) (sieche Abschn. 1.3). Dariiber hinaus wurde speziell dem Aspekt der Projekt-
management-Kultur im Unternehmen Beachtung geschenkt. Hier konnte eine Liicke
zwischen Anspruch und Wirklichkeit bei zahlreichen Unternehmen (79 teilnehmende
Unternehmen, insbesondere GroBunternechmen der Branchen Automotive, Beratung, IT
und Versicherung), festgestellt werden: Wiahrend das Selbstverstidndnis in Richtung Pro-



