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Was ist das Wesen einer erfolgreichen Projektabwicklung?



Projektrisiken

Jedes auBergewohnliche Vorhaben ist ein Projekt.
AuBergewohnlich ist ein Vorhaben genau dann, wenn

mindestens eine der drei folgenden Bedingungen
erfiillt ist:

» Das Vorhaben stellt besondere Anforderungen an die zeitliche Abwicklung (Terminrisiko)
» Das Kostenvolumen ist ungewohnlich (Kostenrisiko)
* Es handelt sich um neuartige Technik (Technisches Risiko, Qualitéitsrisiko)

Andere Risiken wie Vertragsrisiko, Ressourcenrisiko
und Komplexitét lassen sich in der Regel auf diese
drei Risiken zuriickfiihren.

Ein Vorhaben ist hinsichtlich der terminlichen Ab-
wicklung beispielsweise dann als auBergewohnlich
zu bezeichnen, wenn das Projekt in einer ungewohn-
lich kurzen Zeit abgewickelt werden soll (Termin-
risiko). Ein anderes terminliches Risiko wire gege-
ben, wenn zwar die Gesamtzeit fiir die Realisierung
problemlos erscheint, einzelne Teile des Projektes
aber terminkritisch sind. In solchen Fillen ist eine
iiberdurchschnittliche Koordinierung erforderlich.
Eine dritte Variante fiir eine auBergewdhnliche - und
somit risikobehaftete - Terminsituation ist die Lauf-
zeit des Projektes. Bei Laufzeiten von drei und mehr
Jahren kann davon ausgegangen werden, dass eine

Der Begriff ,,Technik” steht im weitesten Sinne fiir
jede Art von Leistung, also nicht nur fiir Technik im
engeren Sinne wie z.B. Elektronik oder Mechanik,
sondern auch fiir ein Gebéude, eine Gleisanlage, eine
Grundstiicksanierung oder ein Begriinungsvorhaben.
Die Errichtung eines Ein- oder Zweifamilienhauses

Abwicklung des Auftrages mit unverénderter perso-
neller Besetzung nicht mehr moglich ist. Dies fiihrt
zu einer Diskontinuitét.

Zu den Kosten zéhlen alle kostenverursachenden
Faktoren wie Fremdleistungen von Subunternehmern,
Fremdkosten wie Material, eigener Personalaufwand
und vieles mehr. Alle Vorhaben, deren Kostenvolu-
men den iiblichen Rahmen der Firma iiberschreiten,
stellen ein gewisses Risiko dar und sind als Projekte
zu behandeln. Beispiele fiir ein Kostenrisiko sind bei
Auslandsgeschiften das Wahrungsrisiko. Bei ldnger-
fristigen Projekten ist auch die Entwicklung der
Lohn- und Materialkosten ein wesentlicher Unsi-
cherheitsfaktor. Weiterhin sind noch nicht getroffene
Vereinbarungen mit Unterauftragnehmern und Zulie-
ferern ein Risiko.

Kapazitat

ist fiir einen Bauunternehmer eindeutig ein ganz
normales Vorhaben. Das einzig Projekthafte daran
konnte sein, dass die Baufirma viele Bauvorhaben
gleichzeitig durchfiihrt, und es dadurch nun zu Ter-
minengpassen kommt. Dem hingegen ist es fiir den
privaten Bauherrn durchaus ein Projekt. Soll aller-
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dings ein Bauunternehmer ein Kraftwerk oder gar
eine kleine Stadt bauen, dann ist dies ein Projekt.

Ein solches Vorhaben wére vom baulichen und tech-
nischen Umfang ein Novum, von der terminlichen
und kostenmiBigen Situation in der Regel risikobe-
haftet und hinsichtlich der mitwirkenden Menschen
ebenfalls ein Risiko. Die meisten Mitarbeiter der
beteiligten Unternehmen diirften nicht tdglich ein
Kraftwerk oder eine Satellitenstadt bauen. Wahr-
scheinlich haben sogar die meisten mitwirkenden
Mitarbeiter noch gar nicht an einem so grof3en Pro-
jekt mitgewirkt.

Alles zusammengerechnet birgt ein solches Projekt

Zielorientiertes Projektmanagement

Nun mochte ich mit einem Gleichnis den Begriff des
zielorientierten Projektmanagements verdeutlichen:

Nehmen wir einen Mittelstreckenldufer bei einem
Wettkampf. Einziger Sinn eines solchen Laufes ist
es, als erster das Ziel zu erreichen, und nicht als er-
ster aus den Startblocken zu kommen. Dabei ist der
gute Start eine mehr oder weniger notwendige
Voraussetzung, das Rennen wird aber letztendlich
durch die stéindige Erfassung der Ist-Situation (Wo
ist meine Konkurrenz? Wie ist meine Kondition?
usw.) und durch daraus abgeleitete taktische Mal3-
nahmen entschieden. Also ergibt sich aus dem Ziel
des Projektes »Wettlauf«, als Schnellster den Lauf zu
absolvieren, dass der Laufer stindig taktieren, also
steuern muss. Und hierfiir muss er fortwdhrend die
Parameter des Laufes verfolgen.

Genauso verhélt es sich bei einem Projekt in der
Wirtschaft. Nicht die gute Planung z&hlt ihres Selbst-
zwecks wegen, sondern nur das Ziel, das Projekt
erfolgreich zu beenden, also die geforderte Leistung
in den vorgesehenen Kosten und Terminen zu bewil-
tigen. Um dieses Ziel ohne Umwege zu erreichen,
muss bei Abweichungen stindig gesteuert werden.
Um wiederum effektiv steuern zu konnen, muss lau-
fend eine umfassende Iststandsaufnahme erfolgen.
Letztlich ist der Start (die Planung) lediglich die
Gewahr dafiir, dass die nachfolgenden Istwerte im
richtigen MaBstab bewertet werden und somit die

zahlreiche Risiken in sich, wodurch es dem Projekt-
leiter dringend geraten ist, das Projekt griindlich zu
planen, zu verfolgen und zu steuern. Sowohl die
Qualitét, also das Ergebnis der Bauarbeiten, wie auch
die Termine und die Kosten, wozu auch der Personal-
aufwand gehort, wirken auf das Projekt und wirken
gegenseitig aufeinander. Ein bestimmtes Ergebnis in
einer bestimmten Zeit ergibt unsere Produktivitit.
Ein bestimmtes Ergebnis mit einem bestimmten Auf-
wand ist unsere Effektivitit. Ein bestimmter Auf-
wand wihrend einer bestimmten Zeit erfordert unsere
Kapazitit. Alle Parameter bilden ein empfindliches
System im Projekt.

Steuerungsmafnahmen die richtige Dimension besit-
zen.

Mit anderen Worten: Es wire falsch zu glauben, dass
es geniigt, gut aus den Startblocken zu kommen
(Stichwort: Netzplan erstellen) und dann wiirde
schon alles laufen, sondern vielmehr scheint es not-
wendig, nur und genau solche Dinge zu tun, die ein-
zig und allein der Projektsteuerung dienen. Zwar
benoétigt man die Planung, um den Weg festzulegen,
den man bis zum Ziel zuriicklegen mochte, aber ent-
scheidend ist in der rauhen Wirklichkeit, dass dieser
(ungestorte) Idealweg leider niemals eingehalten
werden kann. Es gibt immer Abweichungen, die es
frithzeitig zu entdecken und zu korrigieren gilt. Daher
ist es mit der Darstellung des Idealweges allein nicht
getan, sondern das Hauptaugenmerk muss auf die
nachfolgende Steuerung gelegt werden. Die Projekt-
planung, die Projektverfolgung und die Projektsteue-
rung miissen in allen drei Risikobereichen, namlich
den Terminen, den Kosten und der Technik, gleicher-
malen breit wie tief beriicksichtigt werden. Daraus
leitet sich ab, dass sich die Terminplanung, die in
anderen Managementkonzepten durch die Netzplan-
technik einen besonders grof3en Tiefgang erreicht, in
meinem Konzept auf das notwendige Mindestmal}
beschréankt wird - dies auch unter dem Gesichtspunkt
einer insgesamt erfolgreichen Projektabwicklung.
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Die sechs Gebote

Es haben sich sechs Faktoren herauskristallisiert, die
neben anderen sehr wichtigen Punkten besonders
wichtig zu sein scheinen. Ich zdhle sie in der Reihen-

folge ihrer Bedeutung auf, wie sie von ca. 80 Projekt-
managern bewertet wurden.

Vs

N
Dies ist zum einen eine klare Projektstruktur der zu erledigenden Arbeiten. Immer wieder habe ich
undurchschaubare, liickenhafte und unsortierte Projektpléane kennengelernt, die mehr verwirren als dass
sie helfen.

Ferner ist die Aktualitit der Daten, vor allem der Istdaten, wichtig. Wochentliche Aktualisierung und
schnellste Auswertung miissen eine Reaktion innerhalb eines Tages ermoglichen.

Fiir eine effektive Projektsteuerung sind Trendanalysen von enormer Bedeutung. Ihr Stellenwert darf nicht
unterschitzt werden.

Kein Projekt lduft ohne Storungen ab. Stérungen sind unvorhergesehene Ereignisse, die Zeitverzug und
Mehrkosten verursachen. Diese sind mit einem geeigneten Werkzeug zu erfassen und auszuwerten. Fiir
die unmittelbare Projektsteuerung und im Sinne des kybernetischen Regelkreises ist dies unerlésslich.

Schlieflich muss alles von der Planung iiber die Berichtserstattung bis zur Projektauswertung mit sehr
wenig Aufwand erfolgen. Sobald ein Fortschrittsbericht langer als 1-2 Minuten dauert, wiirde er nicht mehr
ausgefiillt werden. Die Kunst des Projektcontrollers liegt darin, Methoden und Techniken zu entwickeln,
um ein gutes Controllingmodell mit minimalem Aufwand zu erreichen.

Ferner miissen alle eingesetzten Werkzeuge einfach zu handhaben sein. Dazu zihlen auch die Berichtsvor-
drucke und die Auswertelisten. Einfach heif3t, dass ein Unbeteiligter in Sekundenschnelle die Handhabung
erkennen muss.

Projektmanagement ist aber nicht nur Planung, Con-
trolling und Steuerung von Terminen, Kosten und
Qualitdt, sondern auch Organisation, Mitarbeiterfiih-
rung, Projektmarketing und Kommunikation. Die
Organisation umfasst die Fragen der Raumlichkeiten,
des Projektbiiros, der Biiroausstattung, des Fuhrparks
usw. Es umfasst aber auch und vor allem das gesamte
Dokumentationswesen. Zum Projektmarketing geho-
ren nicht nur nach aullen orientierte Mafinahmen,

sondern auch innerhalb des Projektes wirkende Maf3-
nahmen, wie z.B. corporate identity (CI genannt). Die
Moglichkeiten der Kommunikation sind vielfaltig.
Dazu gehoren nicht nur Schriftverkehr mittels Brief,
Fax oder E-Mail, sondern auch Besprechungen wie
Routinebesprechungen (Jour-fixe), Problembespre-
chungen, Brainstorming, Moderationen und Verhand-
lungen.
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Das Organigramm

SchlieBlich ist das Organigramm ein weiteres sehr Weisungsbefugnis handelt, oder ob es sich um einen
wichtiges Hilfsmittel. Zum einen beinhaltet es alle koordinierenden oder nur informierenden Kontakt
am Projekt verantwortlich Beteiligten, zum anderen handelt (das Beispiel unterscheidet diese Feinheiten
gibt es die Art der Beziehung an. Damit ist gemeint, nicht und stellt nur eine schematische Skizze dar).

ob es sich um eine disziplinarische oder nur fachliche

/ewveiterte \

Projektleitung
Projekt-

Dr.Chef

Projektmanager
Abwicklung

I I I |
Rohbau Ausstattung Technik Entwicklung Infrastruktur

Hr.Maurer Dr.Innen Dr.High Hr.Léter Fr.Lampe
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Einleitung

Auch wenn sich dieser Artikel mit der Planung eines jektverfolgung und der Projektsteuerung, die wieder-
Projektes auseinander setzen soll, so ist doch neben um in die Diagnose und die SteuerungsmafBnahme
der Projektplanung vor allem auch das Projektcon- zerfallt. Wir wollen uns ndher mit der Projektplanung
trolling in der Abwicklung des Projektes von groBer beschéftigen und ihre Grundelemente verstehen.

Wichtigkeit. Dieses besteht wiederum aus der Pro-

Projektabwicklung
Projekt-
planung Projekt-
p Was
? Wer
N
P Wann Projekt-
verfolgung

P Wieviel
oo Wann
{ e P Was
(e Wieviel
? Womit P Abweichung

Woher

Problemidentifikation passiv
Wohin o
Situationsanalyse b aktiv
Wen
W-Fragen
In der Projektplanung miissen die folgenden W-Fragen beantwortet werden:
4 N\

* Was ist zu tun?

* Wer ist verantwortlich?

* Wann erfolgen die Arbeiten?

* Wieviel Aufwand und Kosten fallen an?

» Wie soll die Aufgabe gelost werden?

* Wo wird die Aufgabe gelost?

* Womit wird die Aufgabe gelost?

* Woher kommen die bendtigten Mitarbeiter, Hilfsmittel und Materialien?
» Wohin gehen die nicht mehr bendtigten Ressourcen?

* Wen betrifft die Arbeit?
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Ziele

Zur Beantwortung des WAS ist zu tun, muss das globale Ziel in Unterzie-
le bis hin zu operativen Zielen untergliedert werden. Dies leistet der so globales

genannte Projektstrukturplan.

Ziel

Das globale Ziel kann etwa die Erbauung einer kleinen Stadt sein, ein
Unterziel ist beispielsweise die Versorgung mit Energie. Darunter fallen

wiederum der Bau eines Blockheizkraftwerkes und die Erschlieung als
Teilziele. Als letztes stehen die operativen Ziele wie z.B. “Steckdosen

installieren”.

Projektstrukturplan

Im Idealfall wird der Projektstrukturplan schrittweise
zergliedert. Dabei wird ein Arbeitspaket durch ein
Objekt, z.B. Erdgeschoss oder Innenwand, und durch

Projekt-
strukturplan
erstellen

ein Verb, z.B. erstellen oder mauern, beschrieben.
Nur eines der beiden Begriffe darf im Idealfall pro
Ebene gedndert werden.

Erdgeschoss erstellen

AuBenwiinde erstellen ‘ ‘ Innenwiin

de erstellen ‘ Decke erstellen

——

objekt- oder gewerkeorientiert

Innenwinde Innenwiinde Inneqwﬁnde
mauern verputzen tapezieren
funktionsorientiert

Diese teilweise sehr schwerfillige Art hat den Vor-
teil, dass nichts vergessen wird. Leider hat sie aber
auch den Nachteil des hohen Zeitaufwandes und der
geringeren Ubersichtlichkeit. Es erfordert viel
Ubung, um von diesem Idealfall abzuweichen, und
dennoch vollstindig zu planen.

Wird grundsitzlich das Objekt gedndert, dann spricht
man von einem objekt- oder gewerkeorientierten
Projektstrukturplan. Wird grundsétzlich das Verb
gedndert, dann spricht man von einem funktions-
orientierten Projektstrukturplan. In der Praxis bevor-
zuge ich eine Kombination aus beiden.
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Vorbereit. Vorbereit. \Vorbereit. Vorbereit.
I Nord Ost Sud West
Isolierung Isolierung Isolierung Isolierung
Nord Ost Sud West
Mauern Mauern Mauern Mauern
Nord Ost Sid West
Verfugen Verfugen Verfugen Verfugen
Nord Ost Sud West
11 N O S _ W _ vorbereitungen
& 9 W___ Isolierung
o S W ___ Verblendstein
< S W Verfugen
III Fassade errichten

Eine andere Frage ergibt sich hinsichtlich der sinn-
vollen Tiefe der Planung. Wenn die vier bereits ge-
mauerten Fassaden eines Hauses isoliert und ver-
blendet werden sollen und fiir jede Aufgabe ein-
schlieBlich der vorausgehenden Vorbereitungen und
dem anschlieBenden Verfugen ein Vier-Mann-Trupp
zur Verfiigung steht, dann kann die Planung entweder
global das Errichten der Fassade vorsehen (Fall I1I),
oder die einzelnen Tétigkeiten der vier Trupps unter-
scheiden (Fall IT). Ganz fein geplant wiirde man auch
noch die einzelnen Hausseiten unterscheiden, um
somit die gegenseitigen Abhéngigkeiten darzustellen
(Fall I).

Meines Erachtens ist der Fall II die giinstigste Pla-
nungstiefe, gefolgt von Fall III. Auch dies muss im
Projekt mit viel Fingerspitzengefiihl beriicksichtigt

Termine und Kosten

Nachdem mit viel Sorgfalt der Projektstrukturplan
erstellt wurde, konnen wir die anderen W-Fragen
beantworten: Fiir jeden Vorgang brauchen wir einen
verantwortlichen Mitarbeiter, und das soll nicht im-
mer der Projektleiter sein, sondern der Hochstrangige
oder Erfahrenste, der die Arbeit ausfiihrt. Bei der
Zeitplanung sind Netzpline moglichst nur in sehr
einfacher Struktur zu erstellen, da man sich sonst tot
plant. Die Beriicksichtigung fester Termine und an-

werden, da man sich sonst entweder tot plant oder
nicht ausreichend Informationen zur Projektsteuerung
zur Verfiigung hat.

Wir miissen uns dariiber im klaren sein, dass die
Hauptaufgabe des Projektstrukturplanes nicht in der
Aufzihlung der Aktivitdten liegt, ja nicht einmal in
der Zeit- und Kostenplanung, sondern vielmehr im
spateren Controlling. Vorab zu bestimmen, welche
Arbeiten gesondert betrachtet werden diirfen und wie
deren zeitliche und logische Abfolge ist, ist relativ
einfach. Im tatséchlichen Verlauf des Projektes kom-
men die Dinge dann aber v6llig anders. Und dann
miissen die Planungskomponenten immer noch zu-
sammenspielen, und zwar die erledigten, begonnenen
und zukiinftigen Arbeiten gleichermalen.

derer zwingender Abhéngigkeiten macht die Planung
und erst recht die Verfolgung kompliziert genug.
Dabei sind Meilensteine ein wichtiges Hilfsmittel fiir
das spétere Controlling.

Ein weitere grofer Planungsbereich sind die Kosten.
Hierzu zdhlen Personal- und Maschinenkosten eben-
so wie Fremdleistungen, Material, Reisekosten, Ver-
sicherungen, Versandkosten und Lagerkosten. Ferner
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ist es die Miihe wert, die Arbeiten zu beschreiben. Im
Bauwesen miissen in einem Vorgang »Erdgeschoss
Innenwéinde tapezieren« Angaben zur Menge, zur Art
der Klebers und der Tapeten und zur Verarbeitung
gemacht werden. Hier helfen oftmals die Normen wie

Wo-Fragen

Es folgen die Wo-Fragen. Allen voran die Frage, wo
der Vorgang ortlich stattfindet, gefolgt von der Frage,
welchen Hilfsmittel fiir die Arbeit bendtigt werden.
SchlieBlich muss gekléart werden, woher das Personal,
die Maschinen, die Hilfsmittel und die Materialien,
aber auch die Unterlagen, Gelder und Genehmigun-
gen eigentlich kommen. Und wer sich diese Frage
stellt, muss der Vollstindigkeit auch fragen, wo die
Dinge anschlielend alle bleiben. Wie muss anfallen-
der Abfall (Bauschutt, Schadstoffe, Schmutzwasser)
entsorgt werden? Wohin mit dem Personal nach Ab-

Schlussgedanke

Sobald die Planung vollstindig ist, haben wir Balken-
pldne zur Visualisierung der Arbeiten, haben wir
Kostenpléne und Kapazitatskurven, haben wir Ein-
satz- und Materialbereitstellungspléne, und alle sons-
tigen wichtigen Informationen, um das Projekt zu
starten.

VOB, DIN und VDE. Ferner gibt es gerade im Bau-
wesen Ausschreibungssoftware, die solche Beschrei-
bungen bereits enthilt. Diese sind aber oftmals nicht
geeignet fiir ein gutes Projektmanagement, da sie
andere Zielsetzungen haben.

schluss der Arbeiten? SchlieBlich ist fiir das Gelingen
auch die Frage wichtig, fiir wen man diese Arbeiten
durchfiihrt. Die Errichtung einer Bodenplatte ist
beispielsweise wichtig fiir den Maurer, der darauf die
Winde baut, aber auch fiir den Installateur, der An-
schliisse durch die Bodenplatte bringen muss. Aber
auch der Architekt, der die Bauaufsicht hat, und der
Baubherr, der alles bezahlt, eventuell sogar die finan-
zierende Bank, sind »Kunden« des Projektleiters. Sie
miissen mit der Arbeit zufrieden sein und sie abneh-
men, sonst kommt das Projekt ins Stocken.

Hierzu stehen uns das Werkzeuge wie PROAB, CA-
SupERPROJECT oder PowerPROJECT Zur Verfligung, wel-
che um verschiedene Spezialprogramme erweitert
werden konnen, um alle Anforderungen an ein mo-
dernes Projektsteuerungssystem zu erfiillen ein-
schlieBlich eines effektiven Frithwarnsystems.
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Motivation

In vielen Fillen nehmen Projektleiter an, dass nach
sorgfaltiger Durchfithrung der Planung die Hauptauf-
gabe des Projektmanagements erfiillt sei. Sie verges-
sen dabei, dass in der anschliefenden Abwicklung
nichts so laufen wird, wie sie es urspriinglich ange-
dacht haben. Deshalb ist ein funktionierendes Pro-

aktive SteuerungsmaRnahme
(Mein Ziel ist New York!)

| passive Steuerungsmafnahme
% (Florida ist doch auch schénl)

~ Ao

Das Projekt sei die Uberfahrt eines Segelschiffes von
England nach New York. Vor dem Auslaufen werden
im Hafen Vorbereitungen getroffen wie etwa das
Anheuern der Mannschaft, Beschaffung von Provi-
ant, Erarbeitung der Route usw. Dies sind alles Tétig-
keiten, die auch in einem Projekt nétig sind: Zusam-
menstellen der Teams, Beschaffung der Ressourcen
(z.B. Material und Werkzeuge) und Projektplanung.
Dann geht die Fahrt los. Da die Route gut geplant
wurde, geht der Kapitin fiir die Dauer der Reise in
seine Kabine. Nach Ablauf der geplanten Fahrzeit
kommt er wieder auf die Briicke. Was meinen Sie
wohl, wie grof3 die Chance ist, dass er die Skyline
von New York sieht? Er wird tiberall sein, nur nicht
da, wo er hin wollte. Eine abrupte Stérung, wie z.B.
dem Auflaufen auf einen Eisberg, hat es offensicht-
lich nicht gegeben. Sonst wire er unsanft wachgeriit-
telt worden und hitte sich schon vorher - wenn auch

jektcontrolling unbedingt erforderlich, um das ge-
wiinschte Ergebnis zu erreichen.

Welche Bedeutung das Controlling fiir das Projekt-
management hat, moge an einer Metapher aus der
Seefahrt deutlich gemacht werden:

zu spiit - um das Projekt Uberfahrt gekiimmert. Durch
Wind und Stromung steht er nun aber zwischen den
Bermudas und den Bahamas mit Kurs auf Florida.
Nur eine abrupte Kursénderung ermdglicht noch ein
Erreichen von New York. Allerdings wohl kaum
noch in der vorgesehenen Zeit und ob dadurch der
Proviant und die anderen Ressourcen noch ausrei-
chend vorhanden sind, ist zu hoffen. Es bleibt also
neben der Alternative >New York ist mein Ziel< vor
allem die Alternative >Florida ist doch auch schonx.
Eine vorab erstellte Risikobetrachtung hitte bereits
die Risiken Drift durch Wind und Stromung sowie
Auflaufen auf Eisberge ergeben. Dann hitte dieser
Kapitiin schon wihrend der Uberfahrt fortlaufend den
Standort und den Kurs bestimmen lassen und konti-
nuierlich Kurskorrekturen vornehmen lassen. Je fei-
ner das Zeitraster der Positionsbestimmungen ist, um
so geringer sind die bendtigten Korrekturen.

Anforderungen an ein Projektcontrolling



Berichtswesen

Beim Projekt ist es wie bei der Segeltour: Um erfolg-
reich an das Projektziel zu gelangen, muss das Pro-
jekt kontinuierlich verfolgt werden. Eine Positions-
bestimmung ist ebenso wichtig wie die Kenntnis, wo

1%

das Projekt hinsichtlich Kosten und Termine und
natiirlich auch beziiglich der Qualitat hinlduft. Nur
so kann eine wirkungsvolle Projektsteuerung erfolgen.

Projektleite

2%

(Technischer LeiteB

w |
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| s

Techniker

6% I
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50%

100%

Bauleiter

Truppfuhrer

Arbeiter

Informationsverlust beim Buttom-Up-Berichtswesen

Die Bestimmung von Standort und Kurs im Projekt
bedeutet wochentliches Berichtswesen mit Erfassung
der Ist-Daten. Traditionell wiirde die Information von
ganz unten, also vom Arbeiter die Hiihnerleiter hin-
aufbis zum Projektleiter klettern. Wenn im Idealfall
der Arbeiter alle Informationen besitzt und somit
100% der Wahrheit kennt, wird nur im Mittel nur
etwa die Hélfte an seinen Truppfiihrer weiter geben
(siehe das Beispiel eines GroBiprojektes). Traditionell
erfolgt dies zu allem Uberfluss oft auch noch miind-
lich. Der Truppfiihrer und jeder weitere Vorgesetzte
wird ebenfalls nur die Hélfte der Wahrheit und des
Wissens weiterreichen. Die Griinde hierfiir sind viel-
faltig: Manches ist demjenigen vielleicht gar nicht
bewusst, dass es besteht oder wichtig ist. Anderes
hélt er fiir zu unwichtig, um damit seinen vielbe-
schéftigten Chef zu belédstigen. Ferner ist dieser viel-
leicht auch nicht willig, sich alles anzuhoren, was fiir
hohere Funktiondre im Projekt vielleicht wichtig

wire. Jeder filtert ganz subjektiv nach seinem eige-
nem Empfinden, und auch so wie er gerade Lust hat,
zu erzdhlen oder sich schriftlich auszudriicken. Dann
kommen personliche Ziele und Interessen hinzu.
Neid und Machtkdmpfe sind weitere Faktoren, die
die Informationen auf dem Weg nach oben beein-
flussen.

Viele Fachleute meinen, dass der 50%-Ansatz noch
zu optimistisch sei. Aber selbst hierbei hitte der
Projektleiter nur 1% des Gesamtwissens der Basis
bzw. der vollen Wahrheit. Wie will er da das Projekt
effektiv steuern? Beim 25%-Ansatz kidme {ibrigens
nur ein 20000stel der Basiswahrheit beim Projektlei-
ter an. Deshalb muss die Information von der Basis
iiber einen getrennten Weg zum Projektleiter gelan-
gen. Der Regelkreis des Projektmanagements muss
sich auf schnellstem Wege schlieBen.

Anforderungen an ein Projektcontrolling
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Idealer Regelkreis des Projektmanagements in einem Bauprojekt

Die Berichtsdaten miissen direkt zum Controller
gelangen, der sie alle wertfrei sammelt und aufberei-
tet und somit dem Projektleiter am néchsten Vor-
mittag einen weitestgehend objektiven Bericht vor-
legt. Ideal wire natiirlich, die Daten direkt vom Ar-
beiter des Subunternehmers zu bekommen. Das kann
aber zu Schwierigkeiten fithren, so dass wir unter
Umsténden die traditionelle Berichterstattung in-
nerhalb des Subunternehmers in Kauf nehmen miis-
sen. In diesem Falle kimen 12% beim Bauleiter an,
die dann unveréndert an den Controller gehen wiir-
den. Wenn wir aber von den beteiligten Firmen for-
dern, dass der Firmenansprechpartner direkt von
seinen Arbeitern die Ist-Daten auf unseren Vordru-
cken einholt und an uns unverdndert weiterreicht,
dann konnten wir den 100% sehr nahekommen. Auf
jeden Fall aber wiirde die Einfiihrung eines Regel-
kreises und eines Controllers die Information um das
etwa 10-100fache verbessern, im Falle des 25%-An-
satzes sogar um mindestens das 250fache.

Um nun aber einen wochentlichen Fortschrittsbericht
zu erhalten, der einerseits keinen Spielraum fiir Sub-
jektivitat l4sst und andererseits in 1-2 Minuten erle-
digt ist, miissen wir uns dariiber im klaren werden,
welche Daten wir notwendigerweise brauchen und
welche Informationen sich daraus ableiten lassen. Im
Kern sind dies in erster Linie die verbrauchte Zeit
und der erreichte Fortschrittsgrad, gemessen in sicht-
baren Einheiten wie z.B. Quadratmeter Mauer. Hier
gibt es verschiedene Verpackungsarten. Welche fiir
ein bestimmtes Projekt zu wihlen ist, muss von Fall
zu Fall entschieden werden. Fest zu stehen scheint
aber, dass es sich um kleine Zettel handeln sollte, die
nur wenige Eintragungen (entweder einige Zahlen
oder besser noch Kreuze) bendtigen. Hinzu kommt
die Erfassung von Stérungen, welche ebenfalls syste-
matisiert und damit vereinfacht werden kann. So
konnen typische Storungsfaktoren wie z.B. Witterung
bereits vorgedruckt sein.

Anforderungen an ein Projektcontrolling



Frihwarnsystem

Aus diesen Informationen sind dann Trendanalysen
zu erstellen. Dies hat verzugsfrei durch die verwen-
dete Projektmanagementsoftware zu erfolgen. Diese
Analysen miissen in erster Linie zu jedem Zeitpunkt
des Projektes die voraussichtlichen Endkosten und
den voraussichtlichen Fertigstellungstermin pro-
gnostizieren.

Um moglichst genaue Ergebnisse zu erhalten, muss
der technische Fortschritt sehr genau erfasst werden.

Hierzu ist eine starke Feingliederung notwendig, die
nicht unbedingt im Balkenplan als Balken erschei-
nen miissen, sondern als Feinstruktur darin versteckt
ist.

Wie die Metapher der Segeltour deutlich aufzeigte,
kommt es darauf an, moglichst frith Abweichungen
vom geplanten Kurs zu erkennen. Wir miissen also
ein so genanntes Frithwarnsystem implementieren,
welches aus folgenden fiinf Komponenten besteht:

Vs

» Es muss ein Projektstrukturplan erarbeitet werden, der wahrend der gesamten Projektlaufzeit

~

einen kompletten Uberblick iiber alle Arbeiten liefert. Bei jedem Fortschrittsbericht miissen
alle aktiven Vorgange abgefragt werden, das sind alle begonnenen Vorgéange und solche, die
laut Planung hétten angefangen haben sollen.

Es ist eine kontinuierliche Erfassung des Ist-Zustandes erforderlich. Kontinuierlich heifit,
in geniigend feiner Zeitrasterung (z.B. wochentlich) und zwar ab Projektbeginn.

Es ist eine sehr genaue Kenntnis des Arbeitsfortschrittes erforderlich, um genaue Trendwerte
zu erhalten. Dazu muss jeder Vorgang nochmals in Aktivititen untergliedert werden, die in
erster Linie der Erfassung des Fortschrittsgrades dienen.

Es ist wichtig, zu erkennen, ob die von den Mitarbeitern gemachten Angaben korrekt sind.
Das kann sich sowohl auf eine subjektive Manipulation der Daten als auch auf eine objektive
Fehleinschitzung beziehen. Dies wird am besten durch die zuvor schon erwéhnte Aktivitdten-
liste mit kontinuierlicher Fortschrittsgraderfassung erreicht. Dabei sind Unstetigkeitsstellen
im Verlauf der Fortschrittsgrad- und Kostenkurven verdachtig. Ferner kann anhand der
Aktivitdtenliste der Fortschritt auch konkret tiberpriift werden.

Je schneller eine Information erfasst wird, um so wahrscheinlich ist es, dass man sie erfasst.
Komplizierte Tabellen fithren dazu, nicht betrachtet und analysiert zu werden, bzw. bergen
die Gefahr, dass etwas iibersehen wird. Zur schnellen visuellen Erfassung des Projekt-
zustandes sind Diagramme daher das notwendige Hilfsmittel.

Anforderungen an ein Projektcontrolling



Zusammenfassung

( A
Ein Projekt ist wie eine Segeltour: es kann stindig abdriften.
Daher muss fortwahrend der Standort und der Kurs bestimmt
werden. Durch ein zeitlich engmaschiges Berichtswesen miis-
sen Ist-Daten gesammelt und zu Trendaussagen, wohin das
Projekt 1duft, ausgewertet werden. Hierzu ist die traditionelle
Button-Up-Methode ungeeignet, da durch zuviele Faktoren nur
noch ein Bruchteil der Gesamtinformation beim Projektleiter
angelangt. Die Berichterstattung nach dem Regelkreisprinzip
ist hier wesentlich effektiver und objektiver. Wenn diese und
weitere Faktoren beachtet werden kann, ein wirksames Friih-
warnsystem aufgebaut werden. Hierzu zéhlen die Erstellung
eines gut gegliederten Projektstrukturplanes, deren samtliche
Arbeitspakete kontinuierlich iiberwacht werden. Es ist ferner
eine sehr genaue Kenntnis des Arbeitsfortschrittes erforderlich,
um genaue Trendwerte zu erhalten. Je schneller eine Informati-
on erfasst wird, um so wahrscheinlich ist es, dass man sie
erfasst. Zur schnellen visuellen Erfassung des Projektzustandes
sind Diagramme daher das notwendige Hilfsmittel.

Anforderungen an ein Projektcontrolling
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Einleitung

Vielfach nehmen Projektleiter an, daf3 nach sorgfalti-
ger Durchfiihrung der Planung die Hauptaufgabe des
Projektmanagements erfiillt sei. Sie vergessen dabei,
dass in der anschlieBenden Abwicklung nichts so
laufen wird, wie sie es urspriinglich angedacht haben.
Deshalb ist ein funktionierendes Projektcontrolling
unbedingt erforderlich, um das gewiinschte Ergebnis

zu erreichen.

Mit Hilfe eines real funktionierenden Frithwarnsys-
tems kann eine effektive Projektdiagnose erfolgen.
Die Diagnose lésst sich in die zwei Teile Problemi-
dentifikation und Situationsanalyse gliedern.

/
Steuerung
. passive Steuerung
Diagnose
(Neuplanung)
Problem- T
— identifikation >—<S|tuatlonsanalyse
aktive Steuerung
(GegenmafRnahmen)
A8

)

Ersterer besteht darin, dass mittels geeigneter Werk-
zeuge und Techniken die rote Lampe aufleuchtet,
wenn irgendwo im Projekt ein Problem aufgetreten
ist oder aufgetreten sein konnte. Dabei sollte es sich
moglichst nicht nur um eine globale Lampe handeln,
sondern auch um viele kleine Lampchen, die bereits
das kritische Arbeitspaket markieren. AnschlieBend
muss eine genaue Analyse der Situation in und um
diesem Arbeitspaket die Basis fiir eine oder mehrere
Steuerungsmalnahmen ergeben.

Ist die Projektdiagnose abgeschlossen, kann eine
passive oder aktive Steuerung erfolgen. Bei der passi-
ven Steuerung wird sich der neuen Gegebenheit an-
gepasst, die Planung iliberarbeitet (Neuplanung) und
die Betroffenen dariiber informiert. Bei der aktiven
Steuerung werden alle zur Verfiigung stehenden
Mittel (GegenmafBnahmen) genutzt, um mit unter
Umsténden groBen Anstrengungen das urspriingliche
Projektziel doch noch zu erreichen.

Projektsteuerung



Diagramme

Nachfolgend mochte ich Thnen einige Diagramme
eines groferen Projektes zeigen. Die Diagramme

TOM

zeigen das Gesamtprojekt und spiegeln daher nur
globale Entwicklungen wider.

DORA: Gesamtkosten
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Im oberen Diagramm sehen wir den Kostenhochlauf.
Die meisten Manager machen den Fehler, aus diesem
den Endwert zu extrapolieren, ohne zu wissen, wel-
cher Baufortschritt eigentlich vorliegt. Auch die

7 FSG
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Tatsache, dass die Ist-Kosten immer unterhalb der
Soll-Kosten liegen, ist kein Hinweis auf einen be-
sonders guten und kostengiinstigen Verlauf des Projektes.

DORA: Fortschrittsgrad

100

80

/—’—F’_’-

60

40

20

0
01.01.198¢

01.01.1987

01.01.1988

01.01.

Die Kostenentwicklung und die Fortschrittsentwick-
lung sind zwei unabhéngige Groflen, die nur in der
Planungsphase miteinander verkoppelt sind, sich
dann aber voneinander 16sen. Diese Tatsache ist ja
gerade die Besonderheit eines Projektes, weshalb

1989 01.01.1990

01.01.1991

Zeit
01.01.1992

Projektcontrolling so ungeheuer wichtig ist. Beide
Kurven miteinander in Beziehung zu setzen, ist gar
nicht so einfach, weil geringfiigige Nuancen nicht

auffallen.

Projektsteuerung



DORA: Kostenverhialtnis
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Besser ist da schon ein Diagramm, welches die Kos-
ten oder auch den Arbeitsaufwand direkt dem Fort-
schrittsgrad gegeniiber stellt. In einem solchen Kos-
tenverhéltnisdiagramm werden negative Tendenzen
schon deutlicher sichtbar. In diesem Projekt lief alles
recht gut bis zur Mitte des Projektes. Der Knick zeigt
deutlich den Einbruch im Projekt.

Noch deutlicher werden Verdnderungen im Projekt-
zustand im Endkostenanalysediagramm. Dieses Dia-

50

60 70 80 30

gramm beruht darauf, dass zu jedem Berichtszyklus
aus den Ist-Daten die jeweils bestmdglichste Hoch-
rechnung fiir die Endkosten erfolgt. Theoretisch
miisste in einem ideal verlaufenden Projekt die Hoch-
rechnung immer die geplanten Kosten ergeben. Wenn
nun eine globale Anderung eingetreten ist, die das
gesamte Projekt erfasst, dann wiirde dies eine ein-
malige Verteuerung zur Folge haben.

DORA: Endkostenanalyse
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Nehmen wir als Beispiel an, durch ein politisches
oder anderes Ereignis wiirden die Arbeiter veranlasst
werden, 15 Minuten mehr Pause am Tag machen;
dann wiirde sich die Dauer und damit auch die Kos-
ten um 3 % erhohen. Damit wiirde sich die Kurve auf
103 % der Sollkosten erhdhen, einmalig zum Zeit-

punkt des Ereignisses. In der Praxis wiirde sich diese
Anderung sanfter darstellen, da sich einerseits bereits
abgearbeitete Vorginge nicht nachtriglich verteuern
wiirden und andererseits - je nach mathematischen
Modell - zukiinftige Arbeiten nicht unbedingt von
vornherein mit dieser Verteuerung gerechnet werden.

Projektsteuerung



Wenn jedoch der deutlich steigende Trend anhilt,
dann bedeutet dies eine fortlaufende Verschlechte-
rung des Projektzustandes, und zwar in dem Sinne,
dass stdndig derartige Probleme und Stoérungen wie
oben erwéhnt auftreten. Jetzt kann man nicht nur

anhand des Trends der hochgerechneten Endkosten
die wahrscheinlichen Endwert bestimmen, sondern
weil} auch, dass nunmehr grundlegende Maflnahmen
ergriffen werden miissen.

DORA: Endkostenanalyse
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Der Projektleiter dieses Projektes hat diese Frithwar-
nung nicht ernst genommen und hat es versdaumt, in
geeigneter Weise zu reagieren. Das Projekt hat sich
nicht nur um 2 Jahre verléngert (entsprechend 36 %),
sondern auch um 50 % verteuert.

Vollig anders verhélt es sich bei dem Projekt GHA,
dessen Projektleiter zur Halbzeit ein so schlechtes
Gefiihl im Bauch bekam, aber nicht wusste, ob und
wo im Projekt ein Problem ist, dass er nachtriglich
die Ist-Werte fiir die letzten Monate rekonstruierte
und dann sehr deutlich erkannte, dass das Projekt im

01.01.1989

01.01.19380 01.01.19381 01.01:1832

Argen liegt. Detailuntersuchungen mit Hilfe der Ist-
Daten ergaben dann die notwendigen Steuerungs-
malBnahmen. Und wie zu erkennen ist, haben diese
hervorragend funktioniert. Der Projektleiter hat das
Projekt beinahe wieder voll in den Griff bekommen.
Ein derart spites Eingreifen bleibt aber im Normal-
fall ohne Erfolg. Dieser Projektleiter hatte sehr viel
Gliick. Andererseits zeigt es aber auch, dass mit sys-
tematischen Projektcontrolling sehr viel zu erreichen
ist.

Endkostenanalyse
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Systematisch lassen sich auch bestimmte Korrelatio-
nen zwischen Zeit und Aufwand interpretieren. So
kann mit 90 %iger Wahrscheinlichkeit davon ausge-
gangen werden, dass eine Erhohung des Aufwandes
entweder bedeutet, dass die Aufgabe schwieriger ist
als urspriinglich angenommen oder die Effektivitit
der Arbeiter niedriger liegt als urspriinglich ange-
nommen. Der erstgenannte Grund ist normalerweise
in der Forschung und Entwicklung giiltig, der zweit-

MaRnahmenkatalog

Sobald der Projektleiter weill, wo und warum es
Probleme gibt, kann er steuernd eingreifen. Nichts ist
schlimmer, als wenn der Projektleiter gar nichts tut,
oder an falscher Stelle herumwirbelt. Wenn aber eine

genannte Grund in der Fertigung und im Bauwesen.
In Korrelation mit der bendtigten Dauer lassen sich
auch Aussagen tliber den sonstigen Einsatz der Mit-
arbeiter machen, z.B. iiber Anzahl, Uberstunden und
Unterbrechungen. Die Kenntnis dieser Korrelationen
ist insofern hilfreich, als dass sie programmtechnisch
ausgewertet werden konnen und dem Projektleiter
somit unmittelbar und sofort eine erste Orientierung
geben.

genaue Diagnose und Analyse oder Situation vor-
liegt, dann konnen MaBBnahmen ergriffen werden wie
beispielsweise folgende:

Anzahl der Arbeiter erhohen
Uberstunden durchfiihren
Fremdvergabe von Leistungen
Anderung der Arbeitsweise
Anderung des Konzeptes
Anderung des Lastenheftes
Erhéhung der Motivation
Erhohung der Qualifikation
Einsatz moderner Technik
kostengiinstigere Firmen
preiswerteres Material
Auswahl der Lieferanten
Auswechseln von Personal
Beseitigung von Stérungen

All diese Steuerungsmafinahmen wirken sich sehr
unterschiedlich aus. Einige wirken je nach Situation
starker auf die Zeit, andere stiarker auf die Kosten.
Fast alle Mafinahmen haben sowohl giinstig wie auch
ungiinstig wirkende Aspekte. Die jeweilige Situation
entscheidet dariiber, welcher Anteil iiberwiegt. Viele

Epilog

Aus all diesen Griinden ist eine genaue Planung und
eine kontinuierliche Verfolgung des Projektes un-
erldsslich, um es zu einem wirtschaftlichen Erfolg
werden zu lassen. Eine stindige Erfassung und Ana-
lyse von Stérungen, eine Erfassung und Auswertung

MaBnahmen erhéhen die Effektivitat und Produktivi-
tit, manche die Kapazitit. Aber so konnen z.B. Uber-
stunden die Kapazitit voriibergehend erhohen, lang-
fristig aber die Effektivitit und Produktivitdt ver-
schlechtern, z.B. durch eine zunehmende Fehlerrate.

der Fehlerraten, eine stdndige Bewertung der notwen-
digen SteuerungsmafBnahmen ist die Aufgabe des
Projektcontrollings als unterstiitzender Dienstleister
des Projektleiters.

Projektsteuerung






Frihwarnsystem im Projektmanagement
als Risikomanagement

Projektmanagement umfasst alle Methoden, Techniken, Mal3nahmen und Faktoren, die zur
Durchfihrung von Projekten jeder Art dienlich 9nd. Dabei ist es egal, ob ein Projektim Sinne
des Risikomanagements al s risikobehaftetes VVorhaben oder in anderer Weise definiert wird.
Letztendlichl&uft (fast) jedes Projekt auf die Risikobetrachtung hinaus. Ein Projekt ist also ein
Vorhaben, welches durch seinebesonderen Eigenschaften, wie z.B. bestehende Rigken, einer
besonderen Behandlungsweise bedarf. Wenn schon einzelne Vorhaben risikobehaftet sein
konnen und somit zum Projekt werden, so wird die D urchfihrung mehrerer Projekte (Multi-
projecting) erst recht zum Projekt (M etaprojekt). Aber auch die Summe vieler Normalvorhaben
konnen durch limitierende Randbedingungen zum Projekt avancieren. Ein solches M etaproj ekt
konnte einen ganzen Bereich oder die gesamte Firma betreffen (Projekt "Firma"). Zu den
limitierenden Randbedingungen zdhlen z.B . begrenzte Ressourcen und die Kommunikations-
struktur, die den Informationsfluss bestimmit.

Wo auch immer nach einer Analyse die mdglichen Risiken liegen mdgen, sie enden in den drei
Primérrisiken Terminrisiko, Kostenrisiko und Qualitétsrisko. Das Terminrisko wird durch
die Ausfuhrungsdauer und durch bestimmte Ecktermine determiniert. Zum Kostenrisiko zéhlen
auch Risiken im Mengengerist (Aufwand) und bei den Fremdleistungen. Natirlich spielen in
gewissen Fallen auch Wahrungsrisiken und andere Finanzrisken eine Rolle. Qualitétsrisiko
bezieht sich auf die Erbringung der eigentlichen Leistung, sowohl vom Umfang als auch von
der Ausfuhrungsqualitét her. Juristische (Vertrags-) Risiken, Ressourcen- und andere Risiken
lassen sich auf diese drei Grundrisiken reduzieren. Esmuss also im Interesse der Verantwortli-
chen liegen, die Gefahren moglichst frih abzuschatzen, damit sie nicht erst zu einem Problem
und somit zu einer Storung werden.

Wahrend der gesamten Projektlaufzeit missen alle Risikobereiche laufend Uberwacht werden.
Dabei gentigt es nicht, nur die anfanglich determinierten Gefahren im Auge zu behalten.
Vielmehr muss ein geeignetes V erfahren her, mit dem man zusétzlich auch neue Risiken, die
bisher noch nicht beschrieben werden konnten, erkennen kann. Oftmals bedeutet das Erkennen
von Risiken allerdings schon das V orhandensein eines Problems. Wenn dies aer in einer sehr
frihen Phase erkannt wird, wo es lediglich ein Risiko, also nur ein potentielles Problem und
noch keine Stoérung is, kénnen wir erfolgreich eingreifen.



Die Bedeutung eines effektiv wirksamen Frihwarnsystems fr das Projektmanagement moge
an einer Metapher aus der Seefahrt deutlich gemacht werden:

Das Projekt ist die Uberfahrt eines Segelschiffes von England nach New York. Vor
dem Auslaufen werden im Hafen Vorbereitungen getroffen wie etwa das Anheuern
der Mannschaft, Beschaffung von Proviant, Erarbeitung der Route usw. Dies sind
alles Tdtigkeiten, die auch im Industrie-, Verwaltungs- oder Forschungsprojekt
notig sind: Zusammenstellen des Teams, Beschaffung der Ressourcen (z.B. Material
und Werkzeuge) und Projektplanung. Dann geht die Fahrt los. Da die Route gut
geplant wurde, geht er zwischenzeitlich fiir die Dauer der Reise in seine Kabine
und ldsst sich nicht mehr sehen. Nach Ablauf der geplanten Fahrzeit kommt er
wieder auf die Briicke.

Was meinen Sie wohl, wie grof3 die Chance ist, dass er die Skyline von New York
sieht? Richtig! So gering, dass wir lieber gleich Null sagen. Er wird iiberall sein,
nur nicht da, wo er hin wollte. Eine abrupte Storung, wie z.B. dem Auflaufen auf
einen Eisberg, hat es offensichtlich nicht gegeben. Sonst wdre er unsanft wach-
geriittelt worden und hdtte sich schon vorher - wenn auch zu spdt - um das Projekt
Uberfahrt gekiimmert. Durch Wind und Strémung steht er aber nun mitten in der
Sargasso-See zwischen den Bermudas und den Bahamas mit Kurs auf Florida.

aktive SteuerungsmafRnahme
(Mein Ziel ist New York!)

" 'p'a.séi;/-e.S.teuerungsmaBnahme
B (Florida ist doch auch schén!)

= <3k,

Nur eine Kurs dnderung um 90 Grad Steuerbord ermoglic ht ein Evreichen von New
York. Allerdings nichtmehr in der vorgesehenen Zeit. Ob dadurch der Proviant und
die anderen Ressourcen noch ausreichend vorhanden sind, ist zu hoffen. Und ob ein
Segelschiff, welches stark vom Wind abhdingig ist, iiberhaupt noch New York
erreichen kann, ist ebenfalls unter Seglern umstritten. Es bleibt also neben der
Alternative ,, New York ist mein Ziel” vor allem die Alternative ,, Florida ist doch
auch schon”.



Eine vorab erstellte Risikobetrachtung hdtte bereits die Risiken Drift durch Wind
und Stromung sowie Auflaufen auf Eisberge ergeben. Dann hditte dieser Kapitin
schon wihrend der Uberfahrt fortlaufend den Standort und den Kurs bestimmen
lassen und kontinuierlich Kurskorrekturen vornehmen lassen. Je feiner das Zeitras-
ter der Positionsbestimmungen ist, um so geringer sind die benétigten Korrekturen.

Beim Projekt ist eswie bei der Segeltour: Um erfolgreich an das Projektziel zu gelangen, mul3
das Projekt kontinuierlich verfolgt werden. Eine Positionsbestimmung ist ebenso wichtig wie
die Kenntnis, wo das Projekt hinsichtlich Kosten und Termine und natirlich auch beziglich
der Qualitat hinlauft. Nur so kann ene wirkungsvolle Projektsteuerung erfolgen.

Die Projektsteuerung wiederum besteht aus der Projektdiagnose und der Steuerungsmalinah-
me. Die Diagnose l&sst sich in die zwei Parts Problemidentifikation und Situationsanalyse.
Ersterer besteht darin, dass mittels geeigneter Werkzeuge und Techniken die rote Lampe
aufleuchtet, wenn irgendw o im Projekt ein Problem aufgetreten ist oder aufgetreten sein
konnte. Dabei sollte es sich mdglichst nicht nur um eine global e Lampe handeln, sondern auch
um viele kleine Lampchen, die bereits das kritische Arbeitspaket markieren. Anschlief3end
muf3 eine genaue Analyse der Situation in und um diesem Arbeitspaket die Basis fur eine oder
mehrere Steuerungsmal3nahmen ergeben.

- passive Steuerung
Diagnose
(Neuplanung)

Problem- Situati |
- identifikation tuationsanalyse 7y

aktive Steuerung

(GegenmalRnahmen)

Ist die Projektdiagnose abgeschlossen, kann eine passive oder aktive Steuerung erfolgen. Bel
der passiven Steuerung (, Florida is doch auch schon”) wird sich der neuen Gegebenheit
angepasst, die Planung Uberarbeitet (Neuplanung) und die Betroffenen dartber informiert. Bei
der aktiven Steuerung (,Mein Ziel ist New Y ork™) werden alle zur V erfligung stehenden Mittel
(Gegenmal3nahmen) genutzt, um mit u.U. grof3en Anstrengungen das urspringliche Projektziel
doch noch zu erreichen.

Sicherlich lief3e sich einerseits dariiber philosophieren, ob und unter welchen Bedingungen
eine passive Steuerung Uberhaupt sinnvoll ist und welche Vor- und Nachteil die aktive Steue-
rung demgegeniber hat. Und andererseits kbnnen die zahllosen Steuerungsmaf3nahmen im
Detail diskutiert werden. Darauf soll an dieser Stelle verzichtet werden, zugunsten eines
anderen wichtigen Gedankens in dieser Kette der Projektmanagementprozesse, namlich der
Problemidentifikation alserster Schritt der Diagnose.



Wie die Metapher der Segeltour deutlich aufzeigte, kommt es darauf an, moglichst frih
Abweichungen vom geplanten Kurs zu erkennen. Wir missen also ein so genanntes Frihwarn-
system implementieren. Das kann mit und ohne Rechnerunterstiitzung erfolgen. Auf jeden Fall
mussen aber folgende funf, sich teilweise UberlappendeKriterien erfillt sein.

Friithwarnsystem

projektumfassend | Es muss ein Projektgrukturplan erarbeitet werden, der wahrend der
gesamten Projektlaufzeit einen kompletten Uberblick tiber alle Ar-
beiten liefert. Bei jedem Fortschrittsbericht missen alle aktiven

V organge abgefragt werden, das sind alle begonnenen V orgénge
und solche, die laut Planung hatten angefangen haben sollen.

sehr frihe Esist eine kontinuierliche Erfassung des | gzustandes erforderlich.

Warnung Kontinuierlich heif3t, in gentigend feiner Zeitrasterung (typisch 2%
der Projektdauer) und zwar ab Projektbeginn.

genaue Esist eine sehr genaue K enntnis des Arbeitsfortschrittes erforder-

Hochrechnung lich, um genaue Trendwerte zu erhalten. Dazu mul3 jeder Vorgang

nochmals in Aktivitaten untergliedert werden, die in erster Linie der
Erfassung des Fortschrittsgrades dienen (ca. 8-10 Aktivita-

ten/Vorgang).
belastbare Esist wichtig, zu erkennen, ob die von den Mitarbeitern gemachten
Informationen Angaben korrekt sind. Das kann sich sowohl auf einesubjektive

Manipulation der D aten als auch auf eine objektive Fehleinschét-
zung beziehen. Dies wird am besten durch die zuvor schon erwéhnte
Aktivitatenliste mit kontinuierlicher Fortschrittsgraderfassung er-
reicht. Dabel sind Unstetigkeitsstellen im Verlauf der Fortschritts-
grad- und Kostenkurven verdéchtig. Ferner kann anhand der Aktivi-
tatenlige der Fortschritt auch konkret Gberpruft werden.

Diagramme Je schneller eine Information erfafdt wird, um so wahrscheinlich ist
es, dal’ man sie erfaldt. Komplizierte Tabellen fuhren dazu, nicht
betrachtet und analysiert zu werden, bzw. bergen die Gefahr, dai3
etwas Ubersehen wird. Zur schnellen visuellen Erfassung des Pro-
jektzustandes sind Diagramme daher das notwendige Hilfsmittel.

Was unter einer Aktivitétenliste innerhalb einesV organges zu verstehenist, moge das nachfol-
gende Beispiel verdeutlichen. Der Vorgang beinhaltet die Entwicklung einer Verstéarker-
schaltung, also einer Elektronikplatine. Der verantwortliche Mitarbeiter hat die einzelnen
Arbeitsschritte ermittelt und deren Aufwand abgeschétzt. Die Tabelle enthdt neben diesen
beiden Angaben den jeweils erreichten Fertigstellungsgrad (FSG), wenn die entsprechende
Aktivitat abgeschlossenist. Dabei wird entsprechend dem Aufwand der Aktivitét eine Gewich-
tung vorgenommen. Bei einer Genauigkeit von £10% in der Abschatzung des Fortschrittes der
einzelnen Aktivitat erhalt man schnell eine Gesamtgenauigkeit des Fertiggellungsgrades fir
den Vorgang von ¥%2-2%.



Elektronikplatine V120
AKktivitat Aufwand FSG
Schaltung entwerfen 160 M Std 26 %
Sticklisten erstellen 20 MStd 29 %
Entflechtung CAD 180 M Std 58 %
PCB herstellen 40 MStd 65 %
Prufung 40 MStd 71%
Redesgn CAD 60 MStd 81 %
Prufvorschrift/FB 20 MStd 84 %
Prufsoftware/-hardware 40 MStd 90 %
Endprufung 40 MStd 97 %
Freigabe/QS 20 MStd | 100 %

Anhand eines Beispieles aus dem Engineering (Projekt DORA) modge der Nutzen eines
Frihwarnsysemsund eines als global e rote L ampe geeigneten Frihwarndiagrammes verdeut-
licht werden.

DORA: Endkostenanalyse (korrigiert«)
¥ Soll

150

1407
1301
1204
1101

1007 ‘_/

S0+

e

80 T T T T T ™ Zeit
01.01.198s 01.01.1387 01.01.1988 01.01.1983 01.01.1930 01.01.13991 01.01.1992

Im Beispiel handelte es sich um die Entwicklung eines Elektromotors mit hoher Leistungs-
dichte. Das Auftragswert betrug 15 Millionen Euro. Das Diagramm stellt die zu jedem Be-
richtszeitpunkt berechneten (voraussichtlichen) Endkosten des Gesamtprojektesdar. Prinzipiell
kann dieses Diagramm auch fur Teilprojekte und einzelne A rbeitspakete erstellt werden. Die
I stdaten wurden monatlich erfasst, im Diagramm sind aber im ersten Teil des Projektes nur die
Quartalswerte dargestellt. Die anfanglichen Unsicherheiten der anal ytischen Endkosten beruht
darauf, daf3 mit diesem Planungssystem erst sechs Monate nach Projektstart begonnen wurde.



Das Endkostendiagramm ist en hervorragender Frihwarnsensor. Im ldealfall sollten die
Endkosten immer auf genau 100% der geplanten Sollkosten prognostiziert werden. Jede
Storung und jeder das Projekt beeinflussende Faktor wie z.B. die Motivation und Qualifikation
der Mitarbeiter macht sich sofort als Anderung bemerkbar. Ein wie im Beispiel gezeigt
standiger Anstieg der Endkosten bedeutet eine fortlaufende V erschlechterung der Situation im
Projekt. Spétestes Ende 1988 hétte der Projektleiter das dunkelrote Lampe leuchten sehen
missen. Statt seine ganze Kraft in eine aktive Projektsteuerung zu investieren, verbrachte er
seine Zeit damit, die Daten zu manipulieren. Dies wiederum wird durch die Springe (Uns-
tetigkeiten) in der Kurve sichtbar. Wenn diese “ Korrekturen” wahrhaftigen Nahrboden gehabt
hétten, hatte die Kurve anschlief3end nicht immer wieder die alte Steigung annehmen durfen.
Esliegt in der Sache der Natur dieser Kurve, die ja den Zustand des Projektes widerspiegelt,
dafi3 abrupte V erénderungen nicht moglich sind - zumindes héchst unwahrscheinlich sind. Der
relativ waagerecht verlaufende Kurventeil Anfang 1990 ist auf eine Unterbrechung im Projekt
zuruckzufihren, wahrend der der Kunde ein Zwischenergebnis abzunehmen hatte, und daftir
wesentlich langer brauchte als geplant war. Man sieht also, dal3 die ewigen “Korrekturen” zu
keinerlei Nutzen fuhrte, das Projekt wurde hinsichtlich Zeit und Kosten weit Gberzogen.
Andererseits zeigte das Diagramm bereits sehr frihzeitig derartige Tendenzen an.

Wo auch immer Projekte und artverwandte Tétigkeiten zu organisieren und zu managen sind,
ist die Einrichtung eines Frihwarnsystem dringend zu empfehlen. Das vorgestellte Verfahren
garantiert dem Verantwortlichen eine friihzeitige und zuverlassige Sensibilisierung bei auf-
tretenden Schwierigkeiten. Es ist Bestandteil eines umfassenderen Systems namens PROAB®
(ProjektA bwicklung), zu dem auch die passende und gleichnamige Software erhaltlich ist.

Kaltenkirchen, Dezember 2002 Dr. Erik Wischnewski



Kooperatives Projektmanagement

Projektmanagement sucht stindig nach neuen Moglichkeiten, ist eine Variable der Zeit und
bendtigt somit laufend neue Impulse, die dieser Artikel fiir ein zeitgeméBes Projektmanagement
vermittelt. Projektmanagement hat etwas mit Menschen zu tun und Menschen leben mit einem
Wertesystem, einer personlichen und gesellschaftlichen Anschauung dessen, was richtig und
falschist. Deshalb ist die Meinung, das Denken und das Handeln des Menschen, der im Projekt
aktiv ist, mall gebend fiir ein zukunftsweisendes Projektmanagement.

Ist-Analyse Aus einer vom Verfasser durchgefiihrten Ist-
— Analyse lassen sich operative Strategien ablei-
graifrz‘;ii\fn Schnittstellen ten, die die Grundlage eines neuen Projektma-
' — — nagements mit kooperativem Charakter bilden
Kommunikatives und eine neue Komponente namens Projektkul-

Projektkultur Proiekt T .
rojektmanagemen tur ableiten lassen. Ferner folgt aus der Ist-

\\ // Analyse und den sich daraus ableitenden opera-

tiven Strategien ein hoher Bedarf an Kommuni-
kation, der durch die spédter noch erlduterte
\1 Schnittstellenproblematik verstdndlich wird.

/ l Hieraus leitet sich die Notwendigkeit eines
Management Holistisches Projektmanagement- kommunikativen Projektmanagements ab.
Py Motivation fnformationssystem Hilfsmirtel Beides miindet letztendlich in der Betrachtung
des Projektmanagements als sozialen Prozess,

aus dem sich weitere neue Forderungen ableiten, wie der Aspekt der Motivation und der Aspekt
eines holistischen Informationssystems.

Sozialer Prozess

Projektkultur

Fast alle wichtigen Punkte der Ist-Analyse betreffen die Kommunikation, die Wenigsten
betreffen eine direkte Verbesserung der Planung, des Berichtswesens oder der Controlling-
mafBnahmen. Der Trend geht also zu einem ausgewogenen Verhiltnis von weichen und harten
Projektmanagementmethoden: Ein holistisches Projektmanagement wird benotigt.

Die Untersuchung zeigt auch, dass die innere Selbstbewegung um so grof3er ist, je kreativer die
Arbeit im Projekt. Innovationsprojekte, also Projekte in der technischen Entwicklung und
Softwareentwicklung, haben mehr innere Selbstbewegung als Projekte im Anlagenbau und
Bauwesen. Projektplanung ist fiir die innere Selbstbewegung wichtig, weil die Projekt-
teilnehmer so eigenstdndiger ans Ziel kommen kénnen (von Stérungen abgesehen). Daraus folgt
ebenfalls eine Minimierung zusitzlicher (extemer) Eingriffe.

Ich mochte das gesamte Projektmanagement in drei grofBere Bereich gliedern: die Projekt-
organisation, die Projektkultur und die Projektabwicklung. Die Projektorganisation umfasst vor
allem die harten Komponenten des Projektmanagements, wihrend die Projektkultur die weichen
Faktoren beinhaltet, also diejenigen, bei denen der Mitarbeiter als Mensch im Mittelpunkt steht.
Die Projektabwicklung umfasst die Planung des Projektes, die Erfassung der Istwerte und die
Projektsteuerung und wird zu einem bedeutenden Anteil durch Software unterstiitzt.



Projektorganisation Projektkultur Projektabwicklung

* Organigramm * Fithrungsstil * Projektplanung

+ Stellenbeschreibung * Besprechungen * Projektcontrolling

« Riumlichkeiten » Zielvereinbarungen * Projektverfolgung
» Projektbiiro * Projektsteuerung

¢ Administration
* Dokumentation

Kommunikatives Projektmanagement

Projektmanagement ist in hohem MaBe multi- und interdisziplindr. Es beinhaltet Netzplan-
technik, Kostenrechnung, Trendanalysen, Kommunikation, Mitarbeiterfithrung, Kon-
fliktbewéltigung, Ziele, Vertragswesen und vieles mehr. Gefordert sind Kenntnisse in
Informatik und Mathematik, in Betriebswirtschaft, Jura und Finanzen, in Psychologie und
Soziologie. Fachliche und soziale Kompetenz sind ebenso wichtig wie planerisches Vorgehen
und zielorientierter Uberblick. Diese vielen Disziplinen haben zahlreiche Schnittstellen
untereinander zur Folge. Die einzelnen Mitarbeiter eines Projektes verkorpern entsprechend
ihrer personlichen Fahigkeiten, Neigungen und Aufgaben die unterschiedlichen Disziplinen.

Schnittstellen sind Trennungen, die durch Kommunikation (verbale, schriftliche, technische)
als Briicke iiberwunden werden. Hardwarestecker, Softwareprotokolle und Kommunikation
unter den Menschen sind solche Verbindungen zwischen zwei getrennten Teilsystemen. Das
ganze Projektmanagement bewegt sich rund um diese Schnittstellen, die dadurch bedingten
Risiken, Zielen, Arbeitspaketen und Meilensteine. Kommunikation dient zur Uberwindung von
Schnittstellen jeder Art.

In allen untersuchten Projekten ist der Bedarf an mehr und verbesserter Kommunikation zu
erkennen. Das betrifft interne Kontakte noch mehr als externe, das berihrt aber auch
Besprechungen und Fortschrittsberichte, die jeweils regelmaBiger durchgefiihrt werden sollten.
In vielen Projekten ist mehr Planung als Kommunikationsbasis und mehr Controlling
erforderlich.

Wenn héufig die Erstellung eines Projektstrukturplanes als notwendig angesehen wird, aber der
Umfang nicht immer giinstig gewidhlt wurde, dann mag das auch daran liegen, dass der richtige
Leitfaden fehlte: Der Umfang des Projektstrukturplanes, das heillt die Anzahl der Arbeitspakete,
sollte sich an den existierenden Risiken orientieren. Diese sind besonders an den Schnittstellen
anzutreffen. Arbeiten ohne Risiken diirfen in groBen Arbeitspaketen zusammengefal3t werden.
Dort wo Schnittstellen mit groeren Risiken sind, miissen hinreichend kleine Arbeitspakete
gebildet werden, um die Arbeiten besser iiberwachen und steuern zu kdnnen.

Dieser Projektstrukturplan ist auch eine hervorragende Grundlage fiir die Kommunikation
zwischen den Mitarbeitern, intern wie extern. Im Ubrigen muss aber diese zwischenmenschliche
und multidisziplindre Schnittstellenproblematik durch verstirkte Kommunikation auf allen
Ebenen gemeistert werden, das heilit es miissen mehr Projektbesprechungen stattfinden, eine
intensive interaktive Kommunikation wahrend der Arbeit, Fortschrittsberichte und anderes.
Problembesprechungen sollten in kleineren Runden stattfinden. Zusitzlich sollten wochentlich
Jour-Fixe-Meetings stattfinden, an denen alle Projektmitarbeiter teilnehmen.



Damit diese Kommunikation fliissig moglich ist und vor allem nicht nur horizontal in der
Hierarchie abliduft, sondern auch vertikal zwischen Fiihrenden und Gefiihrten, muss der
Fiihrungsstil kooperativ-gruppenorientiert-partizipativ sein. Kommandohafte Eingriffe der
Vorgesetzten miissen der Vergan genheit angehdren. Damit ist die sogenannte Projektkultur eine
neue Komponente im kooperativen Projektmanagement.

Projektmanagement als sozialer Prozess

Projektmanagement ist in erster Linie als sozialer Prozess zu verstehen, bei dem die
Instrumentarien wie Projektstrukturplan, Kosten- und Terminplanung, Netzpldne und
Projektverfolgung notwendige Kommunikationskollektoren darstellen. Der iiberwiegende Teil
an ProjektsteuerungsmafBnahmen liegt im menschlichen Bereich. Der bendtigte soziale Prozess
beginnt aber nicht erst bei der Steuerungsmafinahme, sondern bereits —im Sinne vorbereitender
PraventivmaBBnahmen — beim Projektbeginn, ja teilweise sogar schon davor.

Die Arbeit in den Projekten wird von den Menschen, die an dem Projekt mitwirken, erledigt.
Entscheidend fiir die Qualitit des Ergebnisses, fiir die verbrauchten Kosten und die benotigte
Zeit ist die Einsatzbereitschaft der Projektmitarbeiter. Diese setzt sich im Wesentlichen aus zwei
Komponenten zusammen: der tiglichen bzw. wochentlichen Arbeitszeit und der Effektivitit,
mit der die einzelne Arbeitsstunde genutzt wird.

Die wochentliche Arbeitszeit ist bei Angestellten zwar im Wesentlichen durch die 40-Stunden-
Woche geregelt, kann aber auch hier wie bei freiberuflich titigen Mitarbeitern weit iiber das
Normale hinausgehen. So sind Uberstunden und Wochenendarbeit denkbar, die den gesamten
Arbeitseinsatz erheblich erhohen. Umgek ehrt kann bei freien Mitarbeitern durch Wahrnehmung
anderer Aufgaben und Interessen die fiir das Projekt eingesetzte wochentliche Arbeitszeit rapide
abnehmen.

Gerade bei freiberuflich Téatigen wird hdufig auBBerhalb des Biiros des Auftraggebers gearbeitet
und insofern ist die Kommunikation stark behindert. Bei Schwierigkeiten wendet sich dieser
Mitarbeiter nicht sofort an seinen Auftraggeber, um sie zu kldren, sondern bemiiht sich selbst
darum. Dies kostet zum einen unnoétig viel Zeit, die keine Effektivitit besitzt, sondern kann zum
anderen auch zur Frustration fithren, mit der Folge, dass die Anzahl der projektbezogenen
Wochenstunden zuriickgeht und sich der Freiberufler anderen, leichteren und erfreulicheren
Aufgaben zuwendet.

Das Thema Effektivitit wurde schon angeschnitten. Dabei ist die Klarung offener Fragen und
die damit verbundene Nulleffektivitit nur ein Beispiel. Die E ffektivitdt wird auch durch die
Qualifikation des Mitarbeiters beeinflusst, er kann durchaus mit Aufgaben liberfordert werden.
Dies ist ein wesentlicher Faktor, der dann in der Regel dazu fiihrt, dass er wiederum durch
Frustration die Zeit nur noch gelangweilt verpuffen lasst oder zahllose Irrversuche startet. Hier
spielt auch die Arbeitsweise und die technische Ausstattung des Arbeitsplatzes eine Rolle.

=» Der iibergeordnete Begriff fiir diesen Arbeitseinsatz lautet Motivation und wird im
Wesentlichen durch den Fithrungsstil des Projektleiters beeinflusst. Insofern ist Projektma-
nagement ein sozialer Prozess. Prozess insofern, als dass viele Faktoren eine Rolle spielen,
und zwar in ihrer zeitlichen Abfolge. Stetig wachsendes Misstrauen, wie es in einem Prozess
entstehen kann, verhindert effektive Arbeit. Umgekehrt fordert Vertrauen die Motivation.



Deshalb muss dieser soziale Prozess im Projektmanagement so frith wie mdglich beginnen,
moglichst schon in der Vorbereitungsphase des Projektes, damit die Mitarbeiter das Projekt mit
seinen Rahmenbedingungen besser akzeptieren konnen. Die Kernfrage ist also, wie der
Projektleiter den sozialen Prozess beeinflussen kann:

=» Um die Projektziele zu erreichen, ist es notwendig, nicht nur diese Ziele zu beriicksichtigen,
sondern auch die persénlichen Ziele des Mitarbeiters. Je mehr beide Ziele in Uberein-
stimmung gebracht werden konnen, um so groBerist die Gesamteffektivitat fiir das Projekt.

Bei grofleren Projekten ist es zweckméBig, in einem vorangehenden Workshop die Ziele des
Projektes und die der Mitarbeiter offen abzukldren. In Unternehmen mit vielen kleinen
Projekten, die schon zur tdglichen Arbeit gehoren, sollte ein solcher Ziele-Abgleich-Workshop
mindestens einmal pro Quartal erfolgen. Erfahrungsgemaf zeigt sich bei Projekten im
Engineering-Bereich, dass die Mitsprache und Mitverantwortung der Mitarbeiter einen
wesentlichen Faktor ausmachen. Hier ist der koop erativ-partizipative Fiihrungsstil deutlich den
anderen Fiihrungsstilen vorzuziehen.

Management by Motivation ist meines Erachtens das erfolgsversprechende und effektivste
Flihrungsprinzip. Der Hintergrund zu dieser Vermutung liegt in der wohl unumstrittenen
Tatsache, dass das grofite Kapital eines Unternehmers die Mitarbeiterschaft ist. Der
Unternehmer und damit auch der Projektleiter muss seine Mitarbeiter dahingehend motivieren,
sowohl produktiv als auch kreativ tdtig zu sein. Dann ist sein grof3tes Kapital optimal eingesetzt.
Die meisten Managementmethoden sind hingegen nur geeignet, die Produktivitit von
Mitarbeitern anzuregen. Druck und andere Machtmittel sind kaum zur Steigerung der
Produktivitit geeignet, geschweige denn zur Forderung der Kreativitdt. Kreativitit wird wohl
einzig und allein durch Motivation, die aus den einzelnen Mitarbeitern selbst herauskommen
muss, gefordert. Motivation wird auch durch ideelle Werte erh6ht, z.B. durch Mitgestaltungs-
rechte und iibertragene Verantwortung. Motivation wird ferner durch die Moglichkeit,
personliche Ziele zu erreichen, gestdrkt. Hier ist also die Zielvereinbarung und deren
regelmiBige Uberpriifung von zentraler Bedeutung.

Holistisches Informationssystem

Wie aus den vorherigen Abschnitten deutlich wird, spielen weiche und harte Faktoren
gleichermaflen eine wichtige R olle im Projektmanagement. Dariiber hinaus muf3 Projektmana-
gement als multi- und interdisziplinédr angesehen werden, wodurch alles zusammen genommen
letztendlich die Forderung entsteht, dal nur ein holistisches Projektmanagementmodell
erfolgversprechend und nachhaltig sein kann.

Die Betrachtung des Gesamtsystems, also des Projektes als geschlossenem System um fasst:
Auftraggeber und -nehmer, Projektleitung und -team, Planung/Controlling und Kommunikation,
Zeit- und StreBbilanz, Raum und Sachmittel, Projekt- und Mitarbeiterziele, Einzel- und
Teamwissen, Produktivitdt und Kreativitit, Projektorganisation und -kultur.



Ein weiterer holistischer Ansatz ist beim Informationssystem gegeben. Ein solches Informa-
tionssystem beim Projektmanagement sollte sich das menschliche Gehirn als V orbild nehmen:

* Alle Informationen stehen an allen Stellen zur Verfiigung (holographisches Prinzip),
realisierbar durch Metaplanwénde in den Projektrdumen, mit Flip-Charts, durch PC-
Netzwerke (E-Mail-Systeme), usw.

* Jeder nimmt an der Losungsfindung teil und zwar nach dem Prinzip: Wenn jemand nach
zehn Minuten keine Losung hat, fragt er die Kollegen.

» Jeder wird durch die Informationen Dritter zu neuen Ideen angeregt.

* Die innere Selbstbewegung wird hierdurch erhoht.

Hinsichtlich der Bedeutung von Kommunikation mége ein Vergleich aus der Computer-
technologie herangezogen werden. Im Laufe der letzten Jahrzehnte wurde die Leistungsfahig-
keit der Rechner durch immer schnellere Prozessoren gesteigert, aber auch durch intelligentere
Verfahren innerhalb der Prozessoren. Das entspricht beim Menschen der Tatsache, dass der
einzelne Mensch durch Schule und Studium, durch Lernen und Erfahrung stdndig mehr an
Wissen und Fahigkeiten ansammelt.

Um bei GroBirechnern eine nochmals deutliche Steigerung ihrer Leistungsfahigkeit zu erreichen,
bedient man sich (zwangsldufig) eines anderen Verfahrens, ndmlich des Prinzips des
Multiprozessorsystems. Da werden bis zu tausend und mehr Prozessoren in einem Rechner
zusammengeschaltet und durch ein geeignetes Betriebssystem, welches die Aufgaben geschickt
auf die einzelnen Prozessoren aufteilt, gesteuert.

In einem Projektteam bedeutet dies, dass der einzelne M ensch mit seinem Gehirn (Prozessor)
zwar schon recht leistungsféhig ist, aber erst durch das geschickte Zusammenschalten aller
menschlicher Gehirne ein hoch effektives System (Team) entsteht.

=¥ Dic Zusammenschaltung aller Gehirne eines Projektteams zu einem hoch effektiven System
ist eine der Hauptaufgaben des Projektleiters.'

Eine derartige Zusammenschaltung wird nur durch einen laufenden Informationsaustausch
erreicht. Dieser aber findet durch das statt, was man als Kommunikation bezeichnet. Die
Kommunikation kann optisch oder akustisch erfolgen. Zur optischen Kommunikation gehdren
der schriftliche Informationsaustausch (Schreiben-Lesen)und die graphische Informationsiiber-
mittlung durch Bilder und Filme. Zur akustischen K ommunikation gehoren das Miteinander-
Reden (Dialog) und der Vortrag (Monolog). Fiir ein effektives Gesamtsystem scheint es mir
notwendig zu sein, dass die Kommunikation auf allen Ebenen stattfindet, weil jede Art einen
anderen S chwerpunkt besitzt.

 Schriftstiicke sind /anglebige Informationsspeicher.

» Bilder sind integrale Dateniibermittler, sie erlauben das schnelle Erfassen sehr vieler, komplex
zusammenhdngender Informationen.

* Vortrige sind schnelle Ubermittler von umfangreichen Informationsmengen.

» Miteinander-Redenist ein interaktives Verfahren, das eine kontinuierliche Informationsver-
teilung und -beschaffung ermdglicht.

Leider haben die Projektleiter ihre Aufgabe noch nie so verstanden. Sie wiirden hier als alles koordinierendes Betriebssystem
fungieren und wiren somit unentbehrlich, so wie das Betriebssystem eines Rechners.



Operative Strategien

Nachfolgend werden die auffélligsten Punkte der Analyse in Arbeitshypothesen umgesetzt.
Dabei setze ich auf dem Stand der Projektarbeit auf, wie er sich durch die Analyse als
brancheniiblich erwiesen hat. Beider Analyse stand unter anderem die Frage im Vordergrund,
wie nachhaltig bestimmte ManagementmaBnahmen sind. Es wurde bestimmt, wieviel Zeit fiir
eine Mallnahme aufgewendet wird und wieviel Zeit durch diese Maflnahme in der Folgephasen
eingespart wird. Analog wurde der benétigte und eingesparte Strel3 ermittelt. Zusammen mit
dem Nutzen der MaBnahme und weiteren Faktoren konnte aus diesen Bilanzen zahlreiche
Arbeitshypothesen formuliert werden.

Grundsitzlich sollte der kooperativ-gruppenorientiert-partizipative Flihrungsstil stirkere
Berlicksichtigung finden.

Die Erfassung der Istwerte muss durch geeignete Projektmanagementhilfsmittel vereinfacht
werden.

Die Erfassung der Istwerte sollte in Form von (schriftlichen) Fortschrittsberichten erfolgen,
deren Zyklus zwischen 1 und 5 Prozent der Projektlaufzeit liegt.

Die Trendanalyse muss durch geeignete Projektmanagementhilfsmittel automatisiert werden.

Im Rhythmus von 1% bis 2 Monaten sollten Kurzfristplanungen, die die ndchsten zwei bis
drei Monate abdecken, durchgefiihrt werden.

In allen Projekten ist es dringend erforderlich, die internen Kontakte und die interne
Kommunikation zu verbessern.

Es muss auf die Grof3e der Besprechungsrunde geachtet werden. Nur in einem Jour-Fixe (also
einer regelmifBigen Routinebesprechung, in der keine eigentlichen Probleme behandelt
werden, sondern lediglich alle Teilnehmer iiber den Stand der Arbeiten informiert werden)
dirfen mehr als sechs Teilnehmer anwesend sein, da das Prinzip dieser Jour-Fixe-Meetings
gerade sein soll, dass alle Teilnehmer eines Projektes sich einmal gegeniibersitzen und sich
gegenseitig informieren.

Bei simtlichen anderen Besprechungen aber, die die Erdrterung eines Problems als Inhalt
haben, sollte die Teilnehmerzahl deutlich unter sechs liegen, also nach Moglichkeit vier
Teilnehmer nicht iiberschreiten.

Die Forderung der inneren Selbstbewegung ist besonders bei Projekten mit hohem
Kreativitiatsgrad wichtig.

Auch bei Projekten mit starker innerer Selbstbewegung muss ein Fiihrungsteam das Projekt
leiten, welches das organisatorische, fachliche und politische Geriist bietet.

Wichtig ist die schnelle Ausflichung der Verantwortung in das gesamte Projektteam hinein.

Mehr Projektleiter beschéftigen, um die Zahl der gleichzeitig zu bearbeitenden Projekte zu
reduzieren und damit jedem Projektleiter die M 6glichkeit zu geben, die notwendige Planung
und das Controlling fiir das einzelne Projekt intensiver durchzufiihren.

Die Erstellung eines Projektstrukturplanes garantiert den Uberblick und sichert die
Transparenz fiir alle Beteiligten.



* Langfristige Planungen sind von groem Nutzen, vor allem fiir den Einsatz der Ressourcen.

» Berichtsperiode kiirzen, um somit die Sequenz des schriftlichen und miindlichen Informa-
tionsaustausches zu erhéhen und eine situationsbedingte Kommunikation zu ermdéglichen.

* Die im Durchschnitt der Bauprojekte bereits bestehende Analyse der Istwerte ist von
hochstem Nutzen und garantierteine gute Projektsteuerung, sodass zeitliche und finanzielle
Uberziehungen deutlich geringer sind als bei Innovationsprojekten.

* Eine weitere Verbesserung der Trendanalysen, insbesondere bei Projekten mit hohem Fremd-
und Materialanteil, wiirde die Uberziehung der Termine noch weiter reduzieren.

Kaltenkirchen, Juli 2002 Dr. Erik Wischnewski
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