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Geleitwort

Der Personenkreis in projektorientierten Arbeitsformen wird immer gréfer, Projektmanage-
ment entwickelt sich zu einem weit verbreiteten Fiihrungskonzept. Ein Indikator fiir die PM-
Anwendungen in Industrie, Dienstleistung, 6ffentlichen Verwaltungen und Forschungsinstitu-
ten ist die zunehmende Zahl zertifizierter Projektmanager mit gestuftem Qualifikationsniveau
— Zertifizierungen, wie sie vom internationalen Berufsverband IPMA bzw. dessen deutscher
Organisation GPM erfolgreich angeboten werden.

Das von den Autoren Roland Felkai und Arndt Beiderwieden vorgelegte Buch ,,Projektma-
nagement fiir technische Projekte — Ein prozessorientierter Leitfaden fiir die Praxis® bietet eine
besonders gelungene Hilfe fiir Praktiker mit Weiterbildungsinteresse, fiir Projektleiter und ihr
Team, fiir Linienfithrungskréfte in der Kooperation mit Projektleitern, fiir Berater in der PM-
Einfilhrung bei Kunden und fiir Studenten, die sich frithzeitig PM-Schliisselqualifikationen
aneignen wollen.

Wesentliche Eigenheiten dieses Buches sind: Aus der Praxis fiir die Praxis, Gliederung nach
Prozessen von Projektinfrastruktur bis Projektabschluss, klare Definitionen (lexikonartig,
DIN-basiert), gute Methodenerlduterungen, anschauliche Anwendungen und viele Arbeitshil-
fen (Formulare, Checklisten, Dokumentenmuster, Berichtsbeispiele etc.). Diese Werkzeuge
konnen in der Projektarbeit unmittelbar eingesetzt oder auch fiir ein firmeneigenes PM-
Handbuch angepasst werden.

Dem sehr gelungenen Lehr- und Lernbuch wiinsche ich einen schnellen Erfolg, einen breiten
Nutzerkreis und viele Auflagen.

Prof. Dr. Dr. h.c. Sebastian Dworatschek, Universitit Bremen, Senior-Assessor der GPM
(Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement) — IPMA (International Project Management
Association), September 2010

Vorwort

Beide Autoren haben in ihrem beruflichen Werdegang immer wieder erlebt, dass eine gute
Fachkompetenz noch lange nicht ausreicht, um qualifiziert Projekte durchzufiihren zu kénnen.
Von der Berechnung eines Trégers bis zur Realisierung der Briicke ist es noch ein weiter Weg.

Im vorliegenden Fachbuch wird Schritt fiir Schritt konkret beschrieben, wie technische Projek-
te — insbesondere Projekte im Anlagenbau sowie der Forschung- und Entwicklung — vorzube-
reiten und abzuwickeln sind. Ein Schwerpunkt wurde dabei auf die Erstellung eines Entwick-
lungskonzepts (engl.: ,,Design- and Developmentplan®) und darin noch einmal auf die Verifi-
kation der Kundenanforderungen gelegt, die bei technischen Projekten eine besondere Rolle
spielen. Die vollstindige Uberarbeitung der DIN 69901 im Jahre 2009 wurde beriicksichtigt.



VI Vorwort

Der erste Teil des Buches enthélt alle projektspezifischen Aufgaben bzw. Prozesse — von der
Schaffung der Voraussetzungen der Projektabwicklung bis zum Managen des Projektabschlus-
ses — in nahezu chronologischer Reihenfolge. Der zweite Teil enthélt konkrete Hinweise zum
Ausbau von Schliisselqualifikationen (,,Soft Skills*) fiir den Projektmanager. Die einzelnen
Kapitel sind folgendermafen aufgebaut:

e Voriiberlegungen*: Diese enthalten ausschlieBlich praxisrelevante theoretische Grundla-
gen fiir die jeweiligen Aufgaben bzw. Prozesse in den einzelnen Kapiteln.

o . Was ist zu tun*: Dieser Abschnitt beschreibt in konkreter Weise und Schritt fiir Schritt
gleich einer ,,Gebrauchsanweisung®, wie die einzelnen Aufgaben bzw. Prozesse abzuwi-
ckeln sind. Diese sind so weit wie moglich chronologisch angeordnet.

o Beispielprojekt NAFAB“: An diesem Beispielprojekt werden die wichtigsten Inhalte
aller Schritte des ersten Teils veranschaulicht (nur in Teil I). Das Projekt wurde vor einigen
Jahren von einem der beiden Autoren (Herrn Roland Felkai) in einem groflen Unternehmen
der Luft- und Raumfahrt geleitet.

e ,Werkzeuge“: Die vorgestellten Werkzeuge (Instrumente) unterstiitzen die Abwicklung
technischer Projekte. In vielen Féllen handelt es sich dabei um Checklisten und Formulare,
aber auch um andere Hilfen wie etwa Richtlinien, Inhaltsverzeichnisse von Dokumenten
usw. Samtliche Werkzeuge stehen auf der Website des Verlags (www.viewegteubner.de;
Eingabe der ISBN im Suche-Fenster) zum Download bereit.

Das Buch wendet sich an alle Fiihrungskréfte und Projektmitarbeiter in technischen Projekten,
insbesondere an Ingenieure. Es dient ebenso der beruflichen Vorbereitung fiir Studenten der
Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften sowie fiir Studenten der Physik.

Bitte beachten sie folgende Hinweise zum Lesen dieses Buches:

e Wenn bei Verweisen innerhalb des Buches kein Teil angegeben ist, beziehen sich diese
stets auf Kapitel bzw. Abschnitte im selben Teil.

e Um den Lesefluss zu erleichtern, wurde auf die sprachliche Einbeziehung der weiblichen
Form (,,Projektmanager/Projektmanagerinnen‘) verzichtet.

e Sofern Checkpunkte in Checklisten nicht mit ,,Ja* zu beantworten sind, muss nachvollzieh-
bar entschieden und dokumentiert werden, ob und wie das Projekt fortgesetzt werden kann.

Da wir als Autoren gern aus Thren Erfahrungen lernen, freuen wir uns iiber Anregungen und
Kritik, die Sie uns jederzeit unter ,,info@beiderwieden-projektmanagement.de* zukommen
lassen konnen.

An dieser Stelle mochten wir uns ganz herzlich bedanken bei Herrn Rainer Lapple und Herrn
Hans-Jiirgen-Steiner (EADS Astrium GmbH) fiir ihre wertvollen Anregungen, bei Herrn Mat-
thias Klein fiir seine Unterstiitzung sowie beim Vieweg+Teubner Verlag und insbesondere bei
Herrn Thomas Zipsner fiir das Lektorat und die konstruktive Zusammenarbeit.

Bremen, September 2010 Roland Felkai und Arndt Beiderwieden
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1 Schaffen allgemeiner Voraussetzungen der Projekt-
abwicklung

1.1 Voriiberlegungen

Der Erfolg von Projekten hingt in erheblichem Mafle davon ab, ob die Voraussetzungen fiir
professionelle Projektarbeit geschaffen worden sind. Dabei handelt es sich liberwiegend um
einmalige MaBinahmen der Einrichtung einer qualifizierten Arbeitsumgebung bzw. Infrastruk-
tur, auf die in den einzelnen Projekten zuriickgegriffen werden kann. Diese Voraussetzungen
bleiben als dauerhaft angelegtes ,,Geriist™ projektiibergreifend bestehen und werden bestenfalls
mit geringfligigem Aufwand an die einzelnen Projekte angepasst. Sie sind vergleichbar einer
Stralle, auf der zukiinftig verschiedene Fahrzeuge (Projekte) fahren konnen. Sind sie einmal
eingerichtet, unterstiitzen sie das Team, entlasten die Projektleitung und beugen damit einer
Vielzahl ,,hausgemachter” Probleme vor, die nicht selten Ursache fiir das Scheitern von Pro-
jekten sind.

In diesem Zusammenhang sind zunéchst folgende Fragen projektiibergreifend zu beantworten:

e Was verstehen wir unter einem Projekt?

e Wie binden wir Projekte in unser Unternehmen ein?

e Welche standardisierten Vorgehensmodelle wenden wir an?

e Wie stellen wir sicher, dass alle Projektinformationen rechtzeitig am rechten Ort vorliegen?

e Welche Dokumente bzw. Dokumentarten setzen wir ein und wie verwalten wir sie?

e Welche Verhaltensregeln gelten fiir unsere Projektarbeiter?

e Wie stellen wir sicher, dass die Qualitit unserer Projektarbeit nicht dem Zufall {iberlassen
bleibt?

In den nachfolgenden Abschnitten werden diese Fragen systematisch beantwortet und entspre-
chende Arbeitsschritte, Prozesse und Werkzeuge (Instrumente) vorgestellt.

1.2 Was ist zu tun?

1.2.1 Verstiandigen auf notwendige Projektmerkmale

Auf einem unserer Vortrdge zum Thema ,,Projektmanagement* in Hamburg vor rund fiinfzig
mittelstaindischen Unternehmern, die nach eigener Aussage diverse Projekte leiteten, wurde
unter anderem die Frage diskutiert, wann man {iberhaupt von einem Projekt sprechen konne.
Dabei war das Publikum mehrheitlich der Meinung, jede Aufgabe sei ein Projekt. Doch leitet
der Konstrukteur, der die Aufgabe iibertragen bekommt, einige Zeichnungen anzufertigen, ein
Projekt — und wird damit zum Projektleiter? Die Anfertigung der Zeichnungen ist eine respek-
table Aufgabe, doch sicherlich kein Projekt. Aber wie sieht es in folgendem Beispiel aus:

Beispiel: Zwei Mitarbeiter eines Handwerksbetriebs mit 26 Angestellten erhalten den Auftrag,
innerhalb von drei Wochen eine Weihnachtsfeier zu organisieren. Sie denken dariiber nach,
wer der ,, Projektleiter “ sein soll und wie das Projektmanagement ausgestaltet werden solle.

R. Felkai, A. Beiderwieden, Projektmanagement fiir technische Projekte,
DOI 10.1007/978-3-8348-9880-7 2,
© Vieweg+Teubner Verlag [Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Den beiden Mitarbeitern im vorangehenden Beispiel wire mit einer einfachen To-Do-Liste
sicherlich besser weitergeholfen, als mit der Einrichtung eines reguldren Projektmanagements,
welches von Natur aus als Uberbau des eigentlichen Projekts mit viel Aufwand verbunden ist.
Doch ab wann darf man von einem Projekt sprechen? Nach unserer Erfahrung stellen sich
nicht nur Berufsanfanger, sondern auch viele praxiserprobte Unternehmer diese Frage. Ent-
sprechend gibt es in der Praxis abweichende Auffassungen dariiber, was ein Projekt ist. Stellen
Sie doch auch einmal Thren Kollegen die Frage, was sie unter einem ,,Projekt™ verstehen — Sie
werden vermutlich unterschiedliche Antworten erhalten.

Wenn aber Art und Wesen eines Projekts undeutlich bleiben, wie soll dann das Projektma-
nagement aussehen? Ab wann sollte es eingerichtet werden? Welche Elemente sollten dazuge-
horen, und welche nicht? Wie sollten die Strukturen, Prozesse, Instrumente und Methoden
ausgestaltet sein? Dieser Frage hat sich auch das deutsche Institut fiir Normung angenommen:

Der Projektbegriff nach DIN 69901-5

Gemdl DIN 69901-5 ist ein Projekt definiert als ein ,,Vorhaben, das im Wesentlichen durch
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist — BEISPIEL Zielvorga-
be, zeitliche, finanzielle personelle oder andere Begrenzungen, projektspezifische Organisa-
tion.“' Diese sehr verdichtete Definition, die fiir alle Arten von Projekt ausgelegt ist, bringt
wesentliche Projektmerkmale auf den Punkt und schlieft durch die bewusst gewihlte Relati-
vierung ,,BEISPIEL* Ausnahmefille mit ein, die wegen der Vielfalt moglicher Projekte zu
beriicksichtigen sind”. Gleichwohl ist diese Definition in vielen Zweifelsfillen undeutlich und
unvollstandig, wie im Folgenden gezeigt werden soll.

11 notwendige Projektmerkmale

In der Literatur werden weitere Projektmerkmale genannt und zum Teil kontrovers diskutiert.
In einer umfassenden Literaturzusammenstellung stellt Madauss 16 bedeutende Definitionen
(einschlieBlich der Definition der DIN 69901) gegeniiber und filtert 13 typische Projektmerk-
male heraus’. In enger Anlehnung an diese Auswahl schlagen wir vor, nachfolgende 11 Pro-
jektmerkmale als notwendige Voraussetzungen fiir das Vorliegen eines Projekts zu betrachten:

Projektmerkmal Nr. 1: Zeitliche Befristung/klar definierter Anfangs- und Endzeitpunkt

Unbefristet angelegte Prozesse konnen keine Projekte sein. Ublicherweise wird dem Auftrag-
nehmer ein Endtermin vorgegeben, der Anfangstermin wird dann im Rahmen der Projektpla-
nung ermittelt. Ebenso kann ein Anfangszeitpunkt vorgegeben und entsprechend der Endter-
min berechnet werden (vgl. Abschnitt 9.2.4).

Projektmerkmal Nr. 2: Eindeutige Zielsetzung/Aufgabenstellung

Dieses Projektmerkmal ist von duBerster Wichtigkeit. Die Formulierung von eindeutigen Pro-
jektzielen und ihre Konkretisierung in detaillierten Anforderungskatalogen ist der Dreh- und
Angelpunkt eines jeden technischen Projekts und wird in Kapitel 2 ausfiihrlich behandelt.

DIN Deutsches Institut fiir Normung (Hrsg.): DIN-Taschenbiicher, Berlin: Beuth 2009 (DIN-Taschenbuch 472)

vgl. Schelle, H.: Projekte und Projektmanagement. In: Projektfachmann. Eschborn: RKW, 9., iiberarbeitete und
aktualisierte Auflage, 2008

vgl.: Madauss, B. J.: Handbuch Projektmanagement. Stuttgart, 6. iiberarbeitete und erweiterte Auflage, 2000
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Projektmerkmal Nr. 3: Eindeutige Zuordnung der Verantwortungsbereiche

Im Rahmen der Projektplanung werden diese Verantwortungsbereiche prazise definiert und
personell zugeordnet (Abschnitt 9.2.3).

Projektmerkmal Nr. 4: Einmaliger (azyklischer) Ablauf/Einmaligkeit

Sofern Vorhaben mehrfach stattfinden (z. B. die alljdhrliche Durchfiihrung eines ,,Tages der
offenen Tiir®) ertibrigen sich typische Projektmanagementaufgaben wie etwa die systematische
Entwicklung einer Projektplanung. Dabei ist diese ,,Einmaligkeit* gemafl DIN 69901-5 auf die
,Bedingungen in ihrer Gesamtheit* und nicht auf einzelne Teilaspekte zu beziehen.

Projektmerkmal Nr. 5: Vorgegebener finanzieller Rahmen und begrenzte Ressourcen

Die DIN 69901-5 spricht in diesem Zusammenhang von ,.finanziellen, personellen oder ande-
ren Begrenzungen®. Die erforderlichen Ressourcen bzw. Projektkosten konnen mithilfe der
Projektplanung ermittelt werden (Abschnitte 9.2.5 und 9.2.6).

Projektmerkmal Nr. 6: Komplexitiit

In technischen Projekten verschmelzen die Komplexitdt des technischen Systems und die
Komplexitit des erforderlichen Managements zu einem hochkomplexen System. Entsprechend
ist systemtheoretisches Denken erforderlich. Schelle lehnt jedoch das Kriterium ,,Komplexitat*
mit der Begriindung ab, dass diese nicht messbar sei’. Auch wenn wir Schelle in diesem Punkt
zustimmen, glauben wir, dass es fiir den Betrieb im Zweifelsfalle von erheblichem Nutzen ist,
den Grad der Komplexitét eines Vorhabens durch erfahrene Fachleute einschitzen zu lassen.
Der Bewiltigung der Komplexitdt von Projekten trigt Kapitel 7 in besonderem Malle Rech-
nung.

Projektmerkmal Nr. 7: Interdisziplindrer Charakter der Aufgabenstellung

Madauss weist darauf hin, dass die allermeisten Projekte einen interdisziplindren Charakter
haben.” Dieses Merkmal wirft allerdings die Frage auf, wo genau die Grenzen einer Disziplin
verlaufen. Auf Grund des rasanten technischen Fortschritts nimmt die Anzahl hochspezialisier-
ter Disziplinen kontinuierlich zu, ein interdisziplindrer ,,Charakter” kann aus Sicht der Autoren
bei jedem modernen technischen Projekt unterstellt werden.

Projektmerkmal Nr. 8: Relative Neuartigkeit

Routineauftrige und geringfiigige Weiterentwicklungen bestehender Produkte sind in diesem
Sinne also nicht als Projekte zu interpretieren. Technische Innovationen verlangen die Ent-
wicklung eines Losungskonzepts. Dieser Prozess wird in Kapitel 6 beschrieben.

Projektmerkmal Nr. 9: Projektspezifische Organisation

Dieses Projektmerkmal wird in der DIN 69901-5 explizit aufgefiihrt. Varianten der Einbettung
von Projekten in die Unternehmensorganisation werden in Abschnitt 1.2.2 beschrieben.

Projektmerkmal Nr. 10: Arbeitsteilung

Dieses Kriterium ist in der Definition der DIN 69901-5 nicht vorgesehen. Damit konnte ein
Projekt im Extremfall von einer einzigen Person abgewickelt werden — das aber ist mit dem

4 vgl. ebd., Schelle, H.; Ottmann, R., Pfeiffer; A.: Projektmanager. Miinchen: GPM-IPMA, 2. Aufl. 2005

5 vgl.: Madauss, B. J.: Handbuch Projektmanagement. Stuttgart, 6. iberarbeitete und erweiterte Auflage, 2000
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Projektgedanken unvereinbar. Schelle beméngelt zu Recht, dass dieses Merkmal in der DIN
schlicht vergessen wurde und macht unter Verweis auf Riisberg darauf aufmerksam, dass an
einem Projekt stets mehrere Menschen, Arbeitsgruppen oder andere Organisationen beteiligt
sind. Die Zusammenstellung eines Angebotsteams bzw. Projektteams ist Gegenstand von
Kapitel 4.

Projektmerkmal Nr. 11: Unsicherheit und Risiko

Projekte sind naturgeméf mit Unsicherheiten und Risiken behaftet, welche sich logisch aus
den vorangehenden Projektmerkmalen ableiten lassen. Die Unsicherheiten und Risiken, die mit
der Durchfiihrung eines Projekts verbunden sind, werden in Kapitel 3 systematisch analysiert.

Fazit fiir technische Projekte

Nicht jede Aufgabe ist ein Projekt, auch wenn der Titel des ,,Projektleiters™ fiir viele Fiih-
rungskrifte mit einem Prestigegewinn verbunden ist. Um Missverstdndnisse zu vermeiden: Die
Autoren zollen den anspruchsvollen Aufgaben und technischen Meisterleistungen, die nach
dieser strengen Definition keine Projekte sind, ihren unverminderten Respekt.

Dennoch sei dem Praktiker im Betrieb empfohlen, ein technisches Vorhaben immer nur dann
als Projekt einzuordnen, wenn die oben erlduterten 11 Projektmerkmale — mehr oder weniger
ausgepragt — gemeinsam vorliegen. Nur dann konnen Prozesse, Methoden und Instrumente des
Projektmanagements als abgestimmtes System ihre groflen Stirken entfalten. Und nur dann
lohnt sich der ganze Aufwand.

Natiirlich kann sich jeder bei Bedarf einzelne Elemente des Projektmanagements (z. B. Pla-
nungstechniken, Checklisten, Formulare usw.) auch fiir ganz andere Vorhaben herauspicken.
Doch wer eine Sédge, einen Hobel und einen Hammer verwendet, ist deswegen noch kein
Tischler. Der qualifizierte Projektmanager muss das ganze ,,Projektmanagement-Handwerk*
mit all seinen Prozessen, Methoden und Werkzeugen beherrschen.

1.2.2 Integrieren von Projekten in die Unternehmensorganisation

In Abschnitt 1.2.1 wurde die ,,projektspezifische Organisation™ als verbindliches Projekt-
merkmal auch im Sinne der DIN 69901-5 verlangt. Grundsitzlich sind drei Projektorganisa-
tionsformen zu unterscheiden:

e Stabs-Projektorganisation (Projektkoordination)

e Reine Projektorganisation (Autonome Projektkoordination)

e Matrix-Projektorganisation

Um Wesen und Vor- wie Nachteile dieser drei Varianten besser nachvollziehen zu konnen,
sollen zunéchst relevante betriebswirtschaftliche Grundlagen zu Leitungssystemen in einem
kurzen Exkurs vorgestellt werden:

1.2.2.1 Exkurs: Leitungssysteme

Leitungssysteme sind hierarchische Beziehungsgefiige einer Organisation, die Auskunft {iber
die Weisungsbefugnisse der Stellen (bzw. Abteilungen, Bereiche, Instanzen) untereinander

6 Schelle, H.; Ottmann, R., Pfeiffer; A.: Projektmanager. Miinchen: GPM-IPMA, 2. Aufl. 2005
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geben. Die Summe aller Unter-, Gleich- und Uberordnungsverhiltnisse bringt die Hierarchie
der Organisation zum Ausdruck und wird iiblicherweise in einem Organigramm grafisch dar-
gestellt. Folgende Grundformen von Leitungssystemen werden unterschieden:

Einliniensystem

Im Einliniensystem kann jede Stelle nur Anweisungen von einer unmittelbar vorgesetzten
Stelle erhalten (Abbildung 1-1). Von der Leitung bis zur untersten Stelle ldsst sich eine eindeu-
tige ,,Linie* ziehen. Die Zusammenarbeit gleichrangiger Stellen erfolgt iiber eine gemeinsame
iibergeordnete Stelle. Dem Vorteil iibersichtlicher und eindeutiger Verantwortungsbereiche
steht der Nachteil langer Dienstwege gegeniiber, da jede Angelegenheit grundsitzlich von der
iibergeordneten Stelle genehmigt werden muss.

Abbildung 1-1: Einliniensystem

Stabliniensystem

Das Stabliniensystem (Abbildung 1-2) stellt eine Weiterentwicklung des Liniensystems dar,
das einerseits die Einheitlichkeit der Weisungsbefugnis beibehilt und gleichzeitig der Anfor-
derung der fortschreitenden Arbeitsteilung gerecht wird, indem beratende bzw. unterstiitzende
»Stabsstellen® (z. B. Rechtsabteilung, EDV-Abteilung) eingerichtet werden. Diese Stabsstellen
haben keinerlei Weisungsbefugnis und sind einer Leitungsstelle (hdufig der Geschéftsfiihrung)
untergeordnet.

Abbildung 1-2: Stabliniensystem
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Mehrliniensystem

Sofern mehrere Stellen einer Stelle gegeniiber weisungsbefugt sind, spricht man von einer
Mehrlinienorganisation (Abbildung 1-3). Diese hat gegeniiber dem schwerfilligen Einlinien-
system den Vorteil, dass sich Dienst- bzw. Informationswege verkiirzen. Dafiir aber iiber-
schneiden sich nun Kompetenzbereiche, der Mitarbeiter muss mehreren Herren dienen.

Abbildung 1-3: Mehrliniensystem

Matrixorganisation

Die Matrixorganisation stellt eine Sonderform des Mehrliniensystems dar, bei der jede Stelle
stets zwei gleichberechtigten Stellen untergeordnet ist. Dabei werden durchgehend zwei Lei-
tungskriterien miteinander kombiniert, so dass eine Matrix entsteht (Abbildung 1-4). In der
Regel wird zum einen funktional (z. B. Einkauf, Fertigung, Vertrieb) und zum anderen objekt-
orientiert (z. B. Waschmaschinen, Kiihlschrinke, Elektroherde) untergliedert. Der Hauptvorteil
dieser Organisationsform liegt in der optimalen Nutzung der Ressourcen. Jedoch ist eine kon-
tinuierliche Abstimmung der Fachabteilungen erforderlich, die ein hohes Maf} an Teamfahig-
keit verlangt.

L)L

Abbildung 1-4: Matrixorganisation
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1.2.2.2 Varianten der Projektorganisation

Stabs-Projektorganisation

Die Stabs-Projektorganisation (auch: Projektkoordination, Einflussprojektorganisation, Abbil-
dung 1-5) ist eine Variante des Stabliniensystems. Der Projektleiter (besser: Projektkoordina-
tor) verfligt dabei {iber keine Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse, sondert koordiniert die
Mitarbeiter in den einzelnen Fachabteilungen, die aber dort verbleiben und gegeniiber den
Leitern ihrer Fachabteilungen weisungsbefugt sind. Er kann lediglich fiir die Qualitdt seiner
Informationen und Beratung verantwortlich gemacht werden, die Verantwortung fiir den Pro-
jekterfolg tragt er nicht, denn alle Entscheidungsbefugnisse bleiben in der Linie.

Unternehmens-
leitung
koordination
| | _ | |
Mechanik Hydraulik IIEEII:I'((tt:::\fI‘( Verwaltung Vertrieb
‘ Konstruktion ‘ ‘ Konstruktion ‘ | Konstruktion | | Personal | | Nord |
‘ Fertigung ‘ ‘ Fertigung ‘ | Fertigung | |Buchhaltung| | Mitte-West |
‘ Montage ‘ ‘ Montage ‘ | Montage | | Controlling | | Mitte-Ost |
| Verifikation | | Verifikation | | Verifikation | | Recht | [ sid |

Abbildung 1-5: Stabs-Projektorganisation (Projektkoordination)

Vorteile

e Die Einrichtung einer Stabs-Projektorganisation ist mit geringem organisatorischem Auf-
wand verbunden und daher rasch und kostenminimal vollzogen.

e Auf Erfordernisse der Linie kann stets flexibel reagiert werden.

Nachteile
e Die Entscheidungswege sind lang, Entscheidungsprozesse entsprechend schwerfillig.

e Das Projekt hat keine weisungsbefugte ,,Lobby*, es steht bei Interessenkonflikten mit der
Linie naturgemaf zuriick.

Bedeutung fiir technische Projekte

Die Stabs-Projektorganisation wird vielfach bei Projekten gewéhlt, bei denen Einfluss auf
viele Bereiche des Unternehmens genommen werden miissen (z. B. Organisationsprojekten
Einfiihrung einer unternechmenseinheitlichen Software oder eines Qualititsmanagementsys-
tems).” Die Stabs-Projektorganisation ist bei technischen Entwicklungsprojekten eher selten
anzutreffen.

7 Schelle, H.; Ottmann, R., Pfeiffer; A.: Projektmanager. Miinchen: GPM-IPMA, 2. Aufl. 2005
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Reine Projektorganisation

Bei der reinen Projektorganisation (auch: autonome Projektorganisation, Abbildung 1-6) wird
fiir jedes Projekt eine eigenstdndige Organisationseinheit eingerichtet. Die Projektmitarbeiter
werden fiir den gesamten Projektzeitraum (ggf. mit Abstufungen) aus ihrer urspriinglichen
Fachabteilung abgezogen und dieser ,,autonomen® Projekt-Organisationseinheit zugeordnet.
Der Projektleiter hat darin die alleinige Weisungs- und Entscheidungsbefugnis und tragt ent-
sprechend die Verantwortung fiir den Projekterfolg. Lediglich in Fragen der Personalbeschaf-
fung und -riickfithrung muss er sich mit der Linie abstimmen.

Unternehmens-
leitung
| | | | | |
Projekte Mechanik Hydraulik E:::::c'm‘( Verwaltung Vertrieb
Projekt 1 {: Konstruktion ‘ Konstruktion ‘ ‘ Konstruktion ‘ | Personal ‘ ‘ Nord ‘
\
| Projekt 2 t\’wrj Fertigung ’ ’ Fertigmj Buchha%_J Mitte-West’
i ——
| Projekt 3 tm\l\ﬂ Montage\rﬂ Montage ‘ | Controlling ‘ ‘ Mitte-Ost ‘
| Verifikation | Verifikation | | Verifikation | | Recnt | [ sid |

Abbildung 1-6: Reine Projektorganisation

Vorteile:

e Die autonome Position (ungeteilte Fithrungsbefugnis und Verantwortung) des Projektlei-
ters fordert die Erreichung der Projektziele.

e Die Projektmitarbeiter konnen sich ausschliefSlich auf ihre Projektarbeit konzentrieren und
werden nicht durch die Linie mit andern Aufgaben abgelenkt.

Nachteile:

e Die ausschlieBliche Abordnung der Projektmitarbeiter in das Projekt verursacht hohe Per-
sonalkosten — insbesondere auf Grund der Leerlaufzeiten.

e Die Projektmitarbeiter verlieren durch die langere Abordnung menschlich und fachlich den
Bezug zu ihrer Heimatabteilung.

e Die Wiedereingliederung der Mitarbeiter in die Linie ist mit erhdhtem Konfliktrisiko ver-
bunden, da dort zwischenzeitlich Verdnderungen stattgefunden haben.

Bedeutung fiir technische Projekte

Die reine Projektorganisation ist dann mdglich, wenn der Auftraggeber bereit ist, entsprechen-
de finanzielle Mittel bereitzustellen. Das ist iiberwiegend in aufwendigen Entwicklungsprojek-
ten wie etwa der Luft- und Raumfahrt oder auch der Riistungsindustrie der Fall.®

8 vgl. ebd
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Matrix-Projektorganisation

Bei der Matrix-Projektorganisation (Abbildung 1-7) werden Projekte als Organisationseinhei-
ten auf hierarchisch gleicher Hohe neben den Fachabteilungen der Linie eingerichtet. Der
Projektleiter hat im Rahmen des Projekts fachliche Weisungsbefugnis und tragt die Verantwor-
tung fiir den Projekterfolg. Die Projektmitarbeiter werden fiir einen ausgehandelten Zeitraum
fiir das Projekt abgestellt. Dort ist der Projektleiter ihnen gegeniiber weisungsbefugt, sie blei-
ben aber weiterhin ihrem Vorgesetzten in der Linie disziplinarisch unterstellt.

Unternehmens-
leitung
| | | \ |
Projekte Mechanik Hydraulik E::L‘:::;ﬁ‘( Verwaltung Vertrieb
| Projekt 1 tﬁKonstruktion | ‘ Konstruktion | ‘ Konstruktion| | Perscﬂ_l(di Nord |
‘ Projekt 2 EM@ ‘ Fertigung ‘ Fertigung ‘ ‘Buchhaltung‘ ‘ Mitte-West ‘
‘ Projekt 3 t ntage ﬁ Montage TT Montage ‘ ‘ Controlling ‘ ‘ Mitte-Ost ‘
| Verifikation Verifikation | | Verifikation | Recht | | sid |

Abbildung 1-7: Matrix-Projektorganisation

Vorteile

e Die Mitarbeiter behalten Kontakt zu ihrer Heimatabteilung in der Linie.

e Die Mitarbeiter sind in bedeutende Entwicklungen ihrer Fachabteilungen (z. B. Fortbildun-

gen zum Einsatz neuer Technologien, Entwicklungen usw.) einbezogen.

Es gibt einen regen fachlichen Austausch zwischen den Projekten und den Fachabteilun-
gen.

Die Mitarbeiter konnen auch auf3erhalb der Linie entwickelt werden.

Die Projektkosten werden verursachungsgerecht zugeordnet: Die Projektmitarbeiter wer-
den vom Projektbudget nur fiir die Leistungen bezahlt, die sie auch tatsdchlich fiir das Pro-
jekt erbracht haben.

Die gezielte, sukzessive Freigabe der Arbeitspakete (z. B. Freigabe von 150 Konstruktions-
stunden) durch die Projektleitung sichert eine kontinuierliche Erfolgskontrolle der Umset-
zung. In der reinen Projektorganisation stehen diese Ressourcen ,,ohnehin® zur Verfiigung
und werden in der Regel weniger streng liberpriift.

Nach Abschluss des Projekts wird das Problem der Weiterbeschéftigung der Projektmit-
arbeiter innerhalb der Abteilung geldst.



1.2 Was ist zu tun? 13

Nachteile

e Es entstehen hédufig Interessenkonflikte zwischen der Projektleitung und der Linie. Das
kann zu Unsicherheiten aller Beteiligten fiithren.

e Die Matrix-Organisation stellt hohe Anforderungen an die Teamfdhigkeit aller Beteiligten,
weil die Projektmitarbeiter ,,zwei Herren dienen.

e Die Steuerung und die Kontrolle der laufenden Projektarbeit sind mit hohem administrati-
vem Aufwand verbunden, weil die Mitarbeiter durch innerbetriebliche Auftrage gesteuert
werden miissen. Diese Vielzahl an Auftragen, die alle auf den jeweiligen Arbeitspaketbe-
schreibungen basieren, miissen von der Projektleitung formuliert, mit den Mitarbeitern und
ihren Linienvorgesetzten abgesprochen, von ihnen akzeptiert, vom Projektcontrolling frei-
gegeben und laufend kontrolliert werden.

Bedeutung fiir technische Projekte

Die Matrix-Projektorganisation wurde bereits in den frithen 1960er Jahren in der Luft- und
Raumfahrt in grofem Umfang eingesetzt und ist heute weit verbreitet. Fiir technische Projekte
in mittelstindischen Unternehmen und in GrofBunternehmen kann die Matrix-Projekt-
organisation als optimale Organisationsform betrachtet werden.

1.2.3 Festlegen von Vorgehensmodellen

Projekte sind definitionsgemil3 einmalige und komplexe Vorhaben (Abschnitt 1.2.1). Um diese
steuern und kontrolliert abwickeln zu kénnen, wurden in verschiedenen Branchen in den letz-
ten Jahrzehnten vielfiltige ,,Vorgehensmodelle® entwickelt. Dabei handelt es sich um standar-
disierte projektiibergreifende Modelle (vor allem Phasen- und Prozessmodelle) als Vorgehen-
sanleitung fiir das Projektmanagement. Jedes Vorgehensmodell liefert dazu bestimmte Ele-
mente wie zum Beispiel Aktivitdten, Phasen, Meilensteine und Prozesse.

Diese Elemente sind miteinander kombinierbar und eng miteinander verflochten. Bekannte
Beispiele fiir komplexe technische Vorgehensmodelle sind das V-Modell oder Prince2 (Ab-
schnitt 1.2.3.3): In beiden Fillen handelt es sich um komplexe Vorgehensmodelle, die ur-
spriinglich als Standard fiir IT-Projekte der 6ffentlichen Hand entwickelt wurden und sich seit
Jahren auch in internationalen Projekten der Privatwirtschaft verbreiten. Im Folgenden sollen
die Elemente ,,Projektphasen®, ,,Meilensteine* und ,,Prozesse” vertieft werden, da sie in der
Praxis sdmtlicher technischer Projekte eine bedeutende Rolle spielen:

1.2.3.1 Projektphasen

Einer unserer Seminarteilnehmer aus der IT-Branche sagte einmal: ,,Nachdem wir mehrfach
mit unseren Entwicklungsprojekten gescheitert waren, haben wir folgende hausinterne Regel
formuliert: ,Fortan hat jedes Projekt mehr als eine Phase‘“. Im Normalfall werden Projekte in
Phasen (im Sinne zeitlich zusammenhéngender Abschnitte’) zerlegt, um Komplexitit abzu-
bauen und das Risiko des Scheiterns des ganzen Projekts zu begrenzen. Grundsitzlich muss
jede Phase mit einem Meilenstein (Abschnitt 1.2.3.2) beendet werden konnen. Damit kann
Phase fiir Phase iiber die Fortsetzung des Projekts entschieden werden, was besonders bei

o vgl. DIN Deutsches Institut fiir Normung (Hrsg.): DIN-Taschenbiicher, Berlin: Beuth 2009 (DIN-Taschenbuch 472)
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GroBprojekten von erheblicher Bedeutung ist. Manche Unternehmen verlangen die Anwen-
dung von Phasenmodellen erst ab einer bestimmten Projektgrofle.

Allgemeines Phasenmodell der DIN 69901-2

Die DIN 69901-2 unterscheidet brancheniibergreifend zwischen Projektmanagementphasen
und firmen- bzw. branchenabhéngigen Projektphasen, in deren Rahmen vielfiltige Projekt-
managementprozesse durchgefiihrt werden (Abbildung 1-8):'’

Projektmanagementphasen

Initialisierung Definition Planung Steuerung Abschluss 5 Phasen

Projektphasen

X - Phasen
(firmen- und/oder
branchenabhangig)

A
\4

Projektlebenszyklus

Abbildung 1-8: Allgemeines Phasenmodell nach DIN 69901-2

Phasenmodelle fiir technische Projekte

In der Literatur finden sich zahllose Phasenmodelle fiir technische Projekte mit unterschiedlich
vielen bzw. unterschiedlich weit ausgelegten Projektphasen. Dabei sind die Aufgabengebiete
der einzelnen Phasen unterschiedlich definiert und abgegrenzt. An dieser Stelle sollen exem-
plarisch zwei Phasenmodelle mit den jeweiligen Phasenergebnissen vorgestellt werden:

e Einfaches und brancheniibergreifendes Phasenmodell fiir technische Projekte (nach Fel-
kai/Beiderwieden, Abbildung 1-9).

e Lebensphasenmodell fiir ein komplexes Forschungs- und Entwicklungsprojekt (nach
Reschke, Abbildung 1-10)

Wenn auch die Phasenmodelle ihren festen Platz in der Praxis technischer Projekte haben, so
weist Hoehne dennoch auf auftretende Praxisprobleme im Zusammenhang mit Phasenmodel-
len hin:"!

10 vgl. ebd

1 vgl. Hoehne J.: Projektphasen und Lebenszyklus. In: Projektfachmann. Eschborn: RKW, 9., iiberarbeitete und aktua-

lisierte Auflage, 2008
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e Nicht alle Ergebnisse einer Phase konnen zum Ende der Phase vorliegen.

e Nicht alle Tatigkeiten konnen frithestens nach Phasenbeginn aufgenommen werden.

e Titigkeiten miissen nach Freigabe einer Folgephase wiederholt werden.

o Titigkeiten fallen gleichméBig iiber alle Projektphasen an.

Bei kleineren Projekten kann in Einzelfdllen auf ein Phasenmodell verzichtet werden, nie

jedoch auf die Einrichtung von Meilensteinen. Diese sind Gegenstand des nachfolgenden
Abschnitts.

1.2.3.2 Meilensteine

Die DIN 69900 definiert einen Meilenstein als ,,Schliisselereignis® bzw. ,.ein Ereignis von
besonderer Bedeutung“.12 Der wohl berithmteste Meilenstein ist das ,,Richtfest” bei Immobi-
lienprojekten. Im Normalfall stellt der Meilenstein ein definiertes Phasenergebnis dar, es gibt
aber auch Meilensteine, die innerhalb einer Phase gesetzt werden kénnen'. Fiir jeden Meilen-
stein sind konkrete Meilensteinergebnisse zu beschreiben, die bei Erreichen des Meilenstein-
termins vorliegen miissen. Beispiele fiir solche Meilensteinergebnisse konnen sein:

e Vollstandiger Katalog der endgiiltig festgelegten Systemanforderungen
e Vollstdndiges und endgiiltiges Angebot

e Vollstdndige und endgiiltige Fertigungsunterlagen

e Erfolgreicher Abschluss einer Verifikation

e Review (Abschnitt 1.2.4.1)

Meilensteintermine koénnen vom Auftraggeber vorgegeben oder im Rahmen der Projektpla-
nung ermittelt werden. Sie werden im Zeitplan (Ablauf- und Terminplan) in Form einer
schwarzen Raute dargestellt (Abschnitt 9.2.4).

12 DIN Deutsches Institut fiir Normung (Hrsg.): DIN-Taschenbiicher, Berlin: Beuth 2009 (DIN-Taschenbuch 472)
13 Schelle, H.; Ottmann, R., Pfeiffer; A.: Projektmanager. Miinchen: GPM-IPMA, 2. Aufl. 2005
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Abbildung 1-9
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Anforderungs- und Zielkatalog

:> Formulierung der Aufgabenstellung
Projektplanung Folgephasen
Dokumentation

1
=X
o
S
Q@

s

1 | Problemanalyse

Abbruch Freigabe Konzeptphase

0
i

Beschreibung alternativer Gesamtkonzepte
Durchfuihrbarkeits- und Wirtschaftlichkeitsstudien
Dokumentation/Projektplanung Folgephasen

o

2 | Konzeptfindung

0
i

Abbruch Freigabe Definitionsphase

Spezifikation des (der) ausgewahlten Konzepts (Konzepte)

|:> Zeichnungsunterlagen

Dokumentation/Projektplanung Folgephasen

n

3 | Systemdefinition

Abbruch Freigabe Entwicklungsphase

9

Erprobter Prototyp
|:> Beschaffungs-, Fertigungs-, Montagespezifikationen
Dokumentation/Projektplanung Folgephasen

‘ Abbruch Freigabe Realisierungsphase

Abnahme des Systems durch den Auftraggeber

—>| 4 | Systementwicklung

| 5 | Realisierung | :> bzw. Inbetriebnahme durch den Nutzer
Bedienungs- bzw. Steuerungsunterlagen
Dokumentation
A 4 Lfd. Systembetrieb
| 6 | Nutzung | |:> Anderungsspezifikationen

Dokumentation/Planung Anderungsmafnahmen
4—? Freigabe AuRerdienststellung

Demontage/Verschrottung/Verkauf
| 7 | AuRerdienststellung |:> 9 9

Abschlussdokumentation

Abbildung 1-10: Lebensphasenmodell fiir ein System mit Phasenergebnissen (nach Reschke)'

1.2.3.3 Prozesse

Hintergrund der Entwicklung und Verbreitung von Prozessmodellen ist ein grundlegender
Paradigmenwechsel in der Betriebswirtschaft, der den Focus von der Aufbauorganisation auf
die Ablauforganisation verlagert. Die Unterscheidung ist zwar nicht neu, aber die Bedeutung
abteilungsiibergreifender Ablaufe ,,Geschiftsprozesse™ (bzw. ,,Prozesse”) hat erheblich zuge-
nommen.

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert einen Geschéftsprozess als ,,Folge von Wertschop-
fungsaktivitdten (...) mit einem oder mehreren Inputs und einem Kundennutzen stiftenden

4 aus: Hoehne, J.: Projektphasen und Lebenszyklus. In: Projektfachmann. Eschborn: RKW, 9., iiberarbeitete und

aktualisierte Auflage, 2008
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Output. Geschiftsprozesse konnen auf verschiedenen Aggregationsebenen betrachtet werden,
z.B. fiir die Gesamtunternehmung, einzelne Sparten- oder Funktionalbereiche. (...).“'> Dabei
kann jedes Unternehmen seine eigenen Geschéftsprozesse definieren oder auf fertige Prozess-
modelle zuriickgreifen. An dieser Stelle sollen exemplarisch das Prozessmodell aus der neuen
DIN 69901-2 sowie Prince 2 vorgestellt werden:

Beispiel 1: Projektmanagementprozesse gemifl DIN 69901-2

Die DIN 69901 unterscheidet in ihrem zweiten Teil grundsétzlich zwischen ,,Projektmanage-

mentprozessen* und ,,Unterstiitzungsprozessen®:'®

¢ Projektmanagementprozesse sind projektspezifische Hauptaufgaben des Projektma-
nagements (z. B. Meilensteine definieren, Aufwinde grob schitzen, Vorgidnge planen
usw.).

e Unterstiitzungsprozesse: Diese Prozesse arbeiten den Projektmanagementprozessen zu
(z. B. Einkauf von Werkstoffen, Verwaltung des Personals).

In Teil 2 der DIN 69901-2 werden 59 Projektmanagementprozesse unterschieden, den zuvor
definierten ,,Projektmanagementphasen® zugeordnet, in ihren gegenseitigen Abhéngigkeiten
dargestellt und anschlieBend Prozess fiir Prozess beschrieben. Dabei werden fiir jeden einzel-
nen Prozess aufgefiihrt:

e Vorgingerprozesse

e Nachfolgerprozesse

e Zweck und Hintergrund

e Prozessbeschreibung

e Input
e PM-Methoden (nicht bei allen Prozessen)
e Output

Im Folgenden sind alle 59 Projektmanagementprozesse der DIN 69905-2 aufgelistet: 7

Projektmanagementprozesse nach DIN 69901-2:

Prozesse der Initialisierungsphase
e Freigabe erteilen

Zustandigkeit klaren

PM-Prozesse auswihlen
Ziele skizzieren

Prozesse der Definitionsphase
e Meilensteine definieren
e Information, Kommunikation und Berichtswesen festlegen

e Projektmarketing definieren

15 URL:<http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/geschaeftsprozess.html>. Datum<16-April-2010>
16 ygl. DIN Deutsches Institut fiir Normung (Hrsg.): DIN-Taschenbiicher, Berlin: Beuth 2009 (DIN-Taschenbuch 472)
17
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Freigabe erteilen

Aufwiénde grob schitzen
Projektkernteam bilden
Erfolgskriterien definieren

Umgang mit Risiken festlegen
Projektumfeld/Stakeholder analysieren
Machbarkeit bewerten

Grobstruktur erstellen

Umgang mit Vertragen definieren
Vertragsinhalte mit Kunden festlegen
Ziele definieren

Projektinhalte abgrenzen

Prozesse der Planungsphase

Vorgénge planen

Terminplan erstellen

Projektplan erstellen

Umgang mit Anderungen planen
Information, Kommunikation, Berichtswesen und Dokumentation planen
Freigabe erteilen

Kosten und Finanzmittelplan erstellen
Projektorganisation planen
Qualititssicherung planen
Ressourcenplan erstellen

Risiken analysieren

GegenmafBnahmen zu Risiken planen
Projektstrukturplan erstellen
Arbeitspakete beschreiben

Vorginge beschreiben

Vertragsinhalte mit Lieferanten festlegen

Prozesse der Steuerungsphase

Vorginge anstoflen

Termine steuern

Anderungen steuern

Information, Kommunikation, Berichtswesen und Dokumentation steuern
Abnahme erteilen

Kosten und Finanzmittel steuern

Kick-off durchfiihren

Projektteam bilden

Projektteam entwickeln



