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Dieses Werk ist einschließlich aller seiner Teile und Abbildungen urheberrechtlich geschützt. Jede Verwendung außerhalb der Grenzen des Urhebergesetzes ist ohne Zustimmung des Autors unzulässig und strafbar. Dies gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmung und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.


Das Buch wurde mit großer Sorgfalt erstellt. Trotzdem können Fehler nicht vollständig ausgeschlossen werden.


Weder Autor noch Verlag übernehmen für fehlerhafte Angaben und deren Folgen eine juristische Verantwortung oder irgendeine Haftung.


Sollten dem Leser Fehler auffallen, senden Sie bitte eine E-Mail mit der Fehlerbeschreibung an: PM@rauer.at


Disclaimer


Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird in den Texten der Einfachheit halber nur die männliche Form verwendet. Die weibliche Form ist selbstverständlich immer eingeschlossen.




EINLEITUNG


VORWORT


Dieses Buch richtet sich an alle interessierten Personen, die sich Projektmanagementmethodik erschließen und erfolgreich einsetzen wollen.


Die dargestellte Methodik orientiert sich an der International Competence Baseline Version 4, im Folgenden kurz ICB4, der IPMA1, die in Deutschland durch die Gesellschaft für Projektmanagement e. V. (GPM®) vertreten wird.


Durch die Ausrichtung an der Taxonomie der ICB4 ist das Buch sehr gut als Lerngrundlage zur Vorbereitung auf die Prüfung zum Kompetenzlevel IPMA Level C/B geeignet. Weiterhin kann es als Nachschlagewerk für die tägliche Projektpraxis eingesetzt werden.


Die Basis für den Kompetenzlevel C/B bilden die Kenntnisse des IPMA Level D. Diese Grundlagen sind im ersten Band der Reihe „Project-Fastlane“ in einem separaten Buch zum Kompetenzlevel D (Project-Fastlane Level D) beschrieben, der Inhalt bildet das Grundgerüst der weiterführenden Ausführungen im vorliegenden Buch.


Das Buch kann keine umfassende Darstellung der Methoden und Theorien zu den einzelnen Themenblöcken darstellen, sondern ist vielmehr für die gezielte Vorbereitung auf die schriftliche, praktische und mündliche Prüfung sowie als Auffrischung von Wissen für die Praxis gedacht.


Die GPM erwartet von Level C Zertifikaten2 im Zuge des Zertifizierungsverfahrens (Erstzertifizierung) einen Report, der die Erfahrungen anhand von Kompetenzelementen darstellt. Angelehnt an diese Anforderung wird im zweiten Teil des Buches ein exemplarischer Report als Auszug dargestellt, um die Umsetzung zu erläutern.


Um eine Einordnung in den ICB-Kontext zu bekommen, ist zu Beginn jedes Kapitels das jeweilige CE-Element genannt, an das sich die Ausführungen anlehnen (CE:).





1 International Project Management Association.


2 Siehe [95]




ICB4 – INTERNATIONAL COMPETENCE BASELINE


Lernstufen nach Bloom


In der ICB4 werden die Lernstufen anhand der sog. Bloom-Stufen gemessen. Diese Lernstufen haben folgende Ausprägungen:





	Taxonomiestufe

	Kurz-Beschreibung





	
Wissen (K 1)
	Faktenwissen


	kennen





	Wiedergabe von erlerntem Wissen





	
Verstehen (K 2)
	verstehen


	mit eigenen Worten begründen





	Erklären eines Sachverhalts, d. h. das Gelernte muss auch in einem Kontext umgangssprachlich oder grafisch wiedergegeben werden.





	
Anwenden (K 3)
	Umsetzung eindimensionaler Lerninhalte


	Lösung am konkreten Problem





	Anwendung des Gelernten in einer neuen Situation.





	
Analysieren (K 4)
	zerlegen in wesentliche Elemente


	Fallstudien





	Zerlegen von Modellen, Verfahren oder anderem in seine Bestandteile. Komplexe Sachverhalte und die Aufbauprinzipien oder Strukturen müssen dabei entdeckt werden. Zusammenhänge werden erkannt.





	
Synthetisieren (K 5)
	vernetzen und optimieren


	fachübergreifend darstellen


	Projektaufgaben lösen





	Herstellung von etwas Einzigartigem als konstruktive Leistung. Kreative Neukombination auf Basis des Gelernten.





	
Beurteilen (K 6)


Aufbauend auf den unteren Stufen mit zusätzlicher Bewertung durch die Lernenden.

	Beurteilen von Modellen, einer Lösung, eines Verfahrens etc. in Hinsicht auf dessen Zweckmäßigkeit oder innere Struktur.







Tabelle 1: Übersicht Taxonomie nach Bloom3


Die angegebene Bloom-Stufe ist die maximale Stufe für das jeweilige Kompetenzelement. Die vollständige Darstellung findet sich in der Taxonomie der GPM. 4 Auf der Folgeseite sind für die Kompetenzlevel C und B die geforderten Bloom-Stufen auf der Ebene der Kompetenzelemente (CE) aufgeführt.





	

	ID

	Kompetenzelement (CE)

	Bloom-Stufe





	

	

	Level

	C

	B





	

	04.03.01.

	Strategie

	3

	4





	

	04.03.02.

	Governance, Strukturen und Prozesse

	3

	4





	Perspective

	04.03.03.

	Compliance, Standards und Regularien

	2

	4





	

	04.03.04.

	Macht und Interessen

	3

	5





	

	04.03.05.

	Kultur und Werte

	3

	4





	

	04.04.01.

	Selbstreflexion und Selbstmanagement

	3

	4





	

	04.04.02.

	Persönliche Integrität und Verlässlichkeit

	3

	4





	

	04.04.03.

	Persönliche Kommunikation

	4

	6





	

	04.04.04.

	Beziehungen und Engagement

	3

	4





	People

	04.04.05.

	Führung

	3

	5





	

	04.04.06.

	Teamwork

	3

	5





	

	04.04.07.

	Konflikte und Krisen

	3

	5





	

	04.04.08.

	Vielseitigkeit

	3

	5





	

	04.04.09.

	Verhandlungen

	3

	4





	

	04.04.10.

	Ergebnisorientierung

	3

	6





	

	04.05.01.

	Projektdesign

	3

	5





	

	04.05.02.

	Anforderungen und Ziele

	4

	5





	

	04.05.03.

	Leistungsumfang und Lieferobjekte

	3

	5





	

	04.05.04.

	Ablauf und Termine

	4

	5





	

	04.05.05.

	Organisation, Information, Dokumentation

	3

	6





	

	04.05.06.

	Qualität

	3

	5





	Practice

	04.05.07.

	Kosten und Finanzierung

	3

	5





	

	04.05.08.

	Ressourcen

	4

	5





	

	04.05.09.

	Beschaffung

	3

	6





	

	04.05.10.

	Planung und Steuerung

	4

	6





	

	04.05.11.

	Chancen und Risiken

	3

	4





	

	04.05.12.

	Stakeholder

	3

	4





	

	04.05.13.

	Change und Transformation

	3

	4







Tabelle 2: Auszug aus der ICB4 Taxonomie 5





3 Quelle: [19], S. 200


4 Vgl. [95]


5 Quelle: [92]




I. KAPITEL: GRUNDLAGEN – PERSPECTIVE


A. Strategie


CE: 4.3.1 Strategie – Bloom 3/4


Strategische Überlegungen – Vision, Mission, Strategie


Zur strategischen Ausrichtung eines Unternehmens gehört auch ein Leitbild auf Basis der Unternehmensausrichtung und der formellen und informellen Werte des Unternehmens. Dieses Leitbild wird unter den Überschriften Vision und Mission definiert. Die Strategie ist ein „Fahrplan“, in dem die konkreten Maßnahmen definiert sind, die zur Realisierung der Vision dienen, wie „Zertifizierung der Projektleiter, Einrichtung eines PMO, Projektpools etc.“.


a) Unternehmensleitbild: Vision und Mission


Vision: „Ein konkretes Zukunftsbild, nahe genug, dass wir die Realisierbarkeit noch sehen können, aber schon fern genug, um die Begeisterung der Organisation für eine neue Wirklichkeit zu wecken.“ 6


Bei der Vision geht es darum, was das Unternehmen beim konsequenten Leben seiner Mission in z. B. zehn Jahren erreicht haben will, bspw. „Umgestaltung des Unternehmens in eine Project Company“.


In der Mission kommen in erster Linie der Sinn und Zweck des Unternehmens zum Ausdruck und sie hängt naturgemäß stark von der Kultur und den Werten des Unternehmens ab. Sie beschreibt den Auftrag des Unternehmens zur Erreichung der Vision in einem kurzen Statement („Wir managen Ihre Projekte professionell“, „Wir machen den Weg frei!“)


Die Mission und die Vision bilden zusammen das Leitbild des Unternehmens oder auch, in großen Unternehmen, einer strategischen Geschäftseinheit (SGE). Aus diesem Leitbild wird für die Umsetzung eine Strategie entwickelt und kontinuierlich gemessen, um ggf. gegensteuern zu können.


Als strategische Geschäftseinheit wird ein Teilbereich eines Unternehmens bezeichnet, der in einem Marktsegment unabhängig von anderen Teilgebieten der Unternehmung agieren kann. Bspw.7 Siemens Building Technologies, Digital Factory, Energy Management, Financial Services, Mobility, Power and Gas, Power Generation Services, Process Industries and Drives, Healthcare und Wind Power.
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Abbildung 1: Übersicht Unternehmensstrategie8





Balanced Scorecard


Im Controlling kann als wertvolles Instrument die Balanced Scorecard (BSC) eingesetzt werden. Die Grundelemente sind in der untenstehenden Abbildung skizziert. Diese Elemente unterstützen die Sicht auf das Projektergebnis.
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Abbildung 2: Elemente der Balanced Scorecard9





Basierend auf der Unternehmensstrategie werden verschiedene Sichtweisen (Perspektiven) mit Parametern hinterlegt und fortlaufend bewertet. Diese Bewertung wird mit Kennzahlen (KPI’s – Key Performance Indicator) sichergestellt. Ausreißer oder Abweichungen vom Sollwert werden so schnell identifiziert und es kann effizient gegengesteuert werden.





	Perspektive


Parameter

	Ziele


Beispiele

	Kennzahlen


(KPI)

	Soll





	Mitarbeiter


Staff

	Mitarbeiterzufriedenheit


Projektkultur, Mitarbeiterzufriedenheit, Akzeptanz des Projektleiters, Unterstützung durch Unternehmensleitung, MA-Entwicklung, Verfügbarkeit, Ressourcen etc.

	Fluktuation in


%

	max. 5 %


p. a.





	Prozesse


Process

	Qualitätsniveau halten


Einbindung in Strategie, Initiierung, Planung, Steuerung, Innovationen, PM-Systementwicklung, Wissensmanagement, Abschluss, Evaluation etc.

	Incidents


p. m.

	< 5 Klasse 2


p. m.





	Kunden


Customer

	Wenig Kundenbeschwerden


Zufriedenheit beim Auftraggeber, Zusatzaufträge, Eigen- und Fremdclaims, Partner, Lieferanten; sonstige Stakeholder wie die Gesellschaft, Wettbewerb, Projektmarketing

	Anzahl


p. m.

	< 2





	Finanzen


Classic

	Status und Verhältnis von Leistung, Qualität, Terminen und Kosten, Rendite, Return on Investment, Kosten-Nutzen-Qualitäts- und Risikomanagement etc.

	Abweichung


von den Plankosten

	Abweichung


max. 3 %







Tabelle 3: Balance Scorecard – KPI's


Um die Ziele und somit das Projekt-Ergebnis nicht aus den Augen zu verlieren, wird dies im Sinne einer Ergebnisorientierung von weiteren PM-Disziplinen unterstützt. Diese sind u. a.:




	Anforderungsmanagement


	Konfigurations- und Änderungsmanagement


	Vertragsmanagement


	Controlling





Benchmark-Verfahren


b) Beschreibung


Benchmarking bedeutet, die eigenen Produkte, Prozesse, Dienstleistungen, Strategien, Strukturen, Aktivitäten oder Verhaltensweisen mit den besten Unternehmen zu vergleichen und von diesen zu lernen. Dabei sollen „Best Practices“ identifiziert und auf die eigenen Belange angepasst werden.


Grundsätzlich wird zwischen internem und externem Benchmarking unterschieden. Beim internen Benchmarking stehen die interne Qualitätssicherung und Qualitätsverbesserung im Vordergrund. Beim externen Benchmarking wird die Wettbewerbsposition im Vergleich zu den Mitbewerbern bestimmt und Zielvorgaben erstellt. Systeme wie bspw. EFQM arbeiten daher sowohl mit internen (Self-Assessments, Self-Evaluation), als auch mit externen Betrachtungen (Externe Assessments)10.


Aus Sicht des Projektmanagements wird dieses Werkzeug eingesetzt, um die PM-Verfahren zu verbessern, sowie einen Vergleich zwischen den internen Projekten zu ermöglichen. Hierdurch soll erreicht werden, die „Best Practices“ zu identifizieren.


Folgendes Vorgehen gilt generell für Benchmark-Verfahren:11




	Auswahl des Objektes (Produkt, Methode, Prozess), das analysiert und verglichen werden soll.


	Auswahl des Vergleichsunternehmens/-projekts. Dabei ist wichtig festzulegen, welche Ähnlichkeiten zur Gewährungsleistung der Vergleichbarkeit gegeben sein müssen.


	Datengewinnung (Analyse von Sekundärinformationen; Gewinnung von Primärinformationen, z. B. im Rahmen von Betriebsbesichtigungen).


	Feststellung der Leistungslücken und ihrer Ursachen.


	Festlegung und Durchführung der Verbesserungsschritte.





c) Benchmark-Werkzeuge




	Project Excellence Modell (GPM)


	PM Delta (GPM)


	CMMI (SEI)


	OPM3 (PMI)


	SPICE (ISO)


	Business Excellence Modell (EFQM).





d) Studie zur Anwendung von Benchmarking im Projektmanagement


Eine Studie zu diesem Thema stammt von der deutschen Gesellschaft für Projektmanagement e. V. (GPM) aus dem Jahr 201112. Ziel war es, die Bedeutung von Benchmarking in Projekten und die dabei Erfolg versprechenden Verfahren zu ermitteln. Als Ergebnis wurde festgestellt, dass Benchmarking zum Zeitpunkt der Studie nur wenig Bedeutung für Projekte hatte.


e) Project Excellence Modell der GPM


Das Project Excellence Modell der GPM orientiert sich an dem TQM-/EFQM-Modell, ist jedoch auf das Projektmanagement fokussiert. Das Project Excellence Modell liefert Aussagen zu




	dem Stand des Projektes auf dem Weg zu Project Excellence


	Stärken und Verbesserungspotenzial


	der Bewertung, einen Konsens im Team herzustellen


	der Stimmigkeit und Richtigkeit verfügbarer Informationen im Projekt zur Schließung von Informationslücken


	der Bewertung von Maßnahmen zur Verbesserung.





Kriterien für erfolgreiche Projekte nach dem Project Excellence Modell sind:13




	Kundenorientierung


	Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung


	Partnerschaft mit Lieferanten


	
Führung- und Zielkonsequenz


	Gesellschaftliche Verantwortung


	Prozesse und Fakten


	Ergebnisorientierung.
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Abbildung 3: Project Excellence Modell





Das Projekt wird durch Projektmitarbeiter und durch Audit bewertet, dabei kommen Standardfragen und Bewertungsbögen zum Einsatz.


Wirtschaftlichkeit und Nutzen ermitteln


f) Business Case


Ein Business Case ist ein Szenario zur Beurteilung einer Investition unter strategischen und betriebswirtschaftlichen Aspekten. Hierbei betrachtet der Business Case die Auswirkungen eines Vorhabens im Hinblick auf seine Wirtschaftlichkeit und seinen Nutzen für das Unternehmen.


Ein Business Case soll folgende Fragestellungen beantworten:




	Gründe für das Projekt, z. B. Rückgang der Nachfrage


	Handlungsalternativen zum Projekt, bspw. make or buy


	Risiken


	
Chancen


	Kosten und Zeitrahmen


	Erwarteter Nutzen: Umsatzerhöhung, Erfüllung gesetzlicher Anforderungen etc.


	Investitionsrechnung







Auch bei Projekten mit nicht monetärem Nutzen müssen dessen mögliche finanzielle Auswirkungen im Business Case analysiert werden. Dies kann u. a. mithilfe der Investitionsrechnung, der Zielkostenrechnung oder Kapitalwertmethode vorgenommen werden.







	Weitere Methoden sind die Amortisationsrechnung, Cash-Flow-Rechnung, die Darstellung von Einsparpotenzialen oder die Bewertung des Nutzens durch eine Nutzwertanalyse.





Erstellung eines Business Case
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Der Prozess der Erstellung eines Business Case verläuft in fünf Schritten:14




	Klärung

Vor der Erstellung eines Business Case muss Klarheit über die Anforderungen und die möglichen Lösungen bestehen; Aufgabestellung und Rahmenbedingungen klären, Inhalt des Business Case abstimmen.





	Modellierung Modell- und Methodenauswahl


	Datensammlung

Alle Parameter für die Erstellung sammeln und aufbereiten.





	Berechnung

Berechnen des Business Case mit verschiedenen Methoden der Wirtschaftlichkeitsberechnung und Nutzenermittlung (siehe folgende Kapitel).





	Abschluss

Analyse und Dokumentation, Finalisierung, Vorstellung.








g) Zielkostenrechnung


Die Zielkostenrechnung15, auch Target Costing, basiert auf dem vermutlich erzielbaren Preis eines Produkts. Abzüglich des Plangewinns ergeben sich hieraus die maximal zulässigen Produktionskosten des Produkts (Zielkosten). Anderes als bei der herkömmlichen Kostenkalkulation steht bei der Zielkostenrechnung die Frage „Was darf das Produkt kosten?“ im Vordergrund.


Der Vorteil der Zielkostenrechnung ist das frühzeitige Erkennen von Kosteneinsparungsnotwendigkeiten, da oft die aktuellen Produktionskosten höher sind als die vom Markt noch akzeptierten Kosten.


Auf die Projektauswahl übertragen bedeutet dies:


Vermutete Umsätze für einen definierten Zeitraum – Gewinnanteil = Maximalbudget für das Projekt.


h) Investitionsrechnung


Die Methoden der Investitionsrechnung werden unterteilt in:





	•

	Statische Methoden

	– schnell aber ungenau





	•

	Dynamische Methoden

	– genau aber aufwendig.







Im Folgenden werden die bekanntesten Methoden aufgeführt, zudem wird näher auf die Kapitalwertmethode eingegangen. Zweck der Investitionsrechnung ist es, den monetären Nutzen und damit die Wirtschaftlichkeit einer Investition zu ermitteln.


Statische Methoden


Statische Amortisationsrechnung


Die Statische Amortisationsrechnung (auch Kapitalrückflussrechnung, Pay-back-Methode) ermittelt die Zeit, die benötigt wird, um den Kapitaleinsatz einer Investition durch Gewinne und Abschreibungen zu decken.
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Kostenvergleichsrechnung


Vergleich der Kosten verschiedener Investitionen durch Alternativvergleich.





	Kostenvergleichsrechnung

	Investition A

	Investition B





	Einmalinvestitionen

	40.000,-

	36.000,-





	Nutzungsdauer (Jahre)

	5

	5





	AfA

	8.000,-

	2.900,-




	Kalk. Zinsen
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