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Vorwort


Liebe Leserinnen und Leser,


nach vielen Jahren in der Projektarbeit und in Schulungen zu diesem Thema, habe ich mich entschlossen, dieses Buch in der mittlerweile 5. verbesserten Auflage zu veröffentlichen.


Die Anregungen der Teilnehmer und die Notwendigkeit, unzählige Quellen zu vereinen, haben mich hierzu motiviert.


Dieses Werk dient dazu, einen kompakten Überblick über das Projektmanagement zu erlauben und Dozenten, Teilnehmern und Autodidakten eine Hilfestellung für Ihre Aufgaben an die Hand zu geben.


Neben sequenziellen Standardmodellen stelle ich auch agile Methoden des Projektmanagements wie Scrum und Kanban vor.


Mein zentrales Anliegen ist es, einen verständlichen und kompakten Überblick in die Projektarbeit zu bieten und praktische Anregungen zu geben.


Mein Dank gilt Allen, die mich hierbei unterstützt haben.


Mein besonderer Dank gehört Klaus Schröter, der mich seit vielen Jahren mit Rat und Tat begleitet hat.


Ich hoffe, dass Sie hiervon profitieren und wünsche Ihnen viel Spaß bei der Lektüre und der Umsetzung in die Praxis.


Gerhard Münninghoff
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Projekte/Projektziele




Viele Autoren haben versucht, den Begriff Projekt zu definieren – mit unterschiedlichen Ergebnissen.


Definition nach DIN 69901-5


Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, zum Beispiel




	Zielvorgabe


	Zeitliche, finanzielle, personelle und andere Bedingungen


	Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben


	Projektspezifische Organisation





Die IPMA Competence Baseline (ICB) schreibt einem Projekt darüber hinaus folgende Eigenschaften zu:




	Komplexität


	Außergewöhnlichkeit


	Neuartigkeit


	Interdisziplinarität der Aufgabenteilung





Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die Arbeitsteilung.


Projekte sind arbeitsteilige Prozesse mit mehreren Beteiligten.


Nicht alle Merkmale müssen gleichzeitig zutreffen, z.B. projektspezifische Organisation; in der Industrie ist in der F & E Abteilung der Linienvorgesetzte auch gleichzeitig der Projektleiter.


Das Projekt muss eine Abgrenzung zum Tagesgeschäft haben. Viele Projekte, die nebenherlaufen sollen, sind nicht selten zum Scheitern verurteilt.


Mitarbeiter müssen freigestellt oder zumindest vom Tagesgeschäft entlastet werden, sodass sie ausreichend Zeit für die Projektarbeit haben.


Die Abgrenzung von Projekten in Relation zum Tagesgeschäft ist i.d.R. abhängig von der Organisationsgröße.


In vielen Organisationen finden sich eigene Definitionen für den Begriff Projekt;


z.B. „Projekte sind zeitlich begrenzte, sachlich in sich abgeschlossene Vorhaben, für die ein genehmigter Antrag vorliegt.“





Projekteigenschaften
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Abbildung 1, Projekteigenschaften





1.1 Projektmanagement


Definition Projektmanagement nach DIN 69901-5


Projektmanagement ist die Gesamtheit von Führungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln für die Abwicklung eines Projektes.


Projektmanagement im funktionalen und organisatorischen Sinn:


Management im funktionalen Sinn ist die Beschreibung spezieller Prozesse und Aufgaben, die in und zwischen Organisationen ablaufen


Management im organisatorischen Sinn ist die Beschreibung der Personen (-gruppen), die Managementaufgaben wahrnehmen


Vorteile von Projektmanagement-Methoden:


Projektmanagement-Methoden unterstützen die Ziele eines Projektes. Sie helfen, ein Projekt aus der Sicht des Auftragnehmers und Auftraggebers durchführbar zu gestalten und ein Projekt erfolgreich abzuschließen. Des Weiteren unterstützen Projektmanagement-Methoden den Projektleiter und das Team bei der Umsetzung der Projektaufgaben.


Übersicht der verfügbaren Normen


Zurzeit sind in Deutschland folgende Normen für das Projektmanagement verfügbar:





		DIN 69900



	Projektmanagement – Netzplantechnik – Beschreibung und Begriffe





		DIN 69901-1



	Projektmanagement - Projektmanagementsysteme – Teil 1: Grundlagen





		DIN 69901-2



	Projektmanagement – Projektmanagementsysteme – Teil 2: Prozesse, Prozessmodell





		DIN 69901-3



	Projektmanagement – Projektmanagementsysteme – Teil 3: Methoden





		DIN 69901-4



	Projektmanagement – Projektmanagementsysteme – Teil 4: Daten, Datenmodelle





		DIN 69901-5



	Projektmanagement – Projektmanagementsysteme – Teil 5: Begriffe







Ergänzende Normen





		DIN 19246



	Messen, Steuern, Regeln – Abwicklung von Projekten – Begriffe





		ISO 10006



	Qualitätsmanagement – Leitfaden für Qualitätsmanagement in Projekten





		DIN ISO 10007



	Qualitätsmanagementsysteme – Leitfaden für Konfigurationsmanagement





		ISO 21500



	Leitfaden zum Projektmanagement







Wichtige Bestandteile/Prozesse des Projektmanagements
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Abbildung 2, Projektprozess








	
Projektbegleitende Prozesse:

	Risikomanagement





	

	Information und Kommunikation





	

	Berichtswesen und Dokumentation







1.2 Projektarten


1.2.1 Externe Projekte


Auftraggeber externer Projekte sind Personen oder Institutionen außerhalb der Organisation, die das Projekt durch ihre Anfragen auslösen. Solche Projekte werden auch Auftragsprojekte genannt. Projekte dieser Art existieren vor allem in Branchen, in denen die Leistungserstellung mit Projektcharakter dominiert. Dazu gehören zum Beispiel der Hoch- und Tiefbau, der Anlagen- und Maschinenbau, aber auch die Software- und Beratungsbranche.


Die wichtigste Aufgabe des potentiellen Auftragnehmers ist es zu prüfen, ob es sich für ihn lohnt, dem potentiellen Auftraggeber ein Angebot zu unterbreiten (Angebotscontrolling). Der Auftraggeber dagegen muss einen geeigneten Anbieter ausfindig machen (z.B. durch Ausschreibung und Vergabe).


Der traditionelle Weg ist es, Referenzen einzuholen, die Aufschluss über die Kompetenz im jeweiligen Fachgebiet und im Projektmanagement geben. Des Weiteren sollte in jedem Fall auch die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit berücksichtigt werden. Nimmt der Auftraggeber das Angebot an, dann schließen beide Seiten einen Vertrag. Er bildet die Grundlage für die Projektbearbeitung.


1.2.2 Interne Projekte


Auftraggeber interner Projekte ist in der Regel die Geschäftsleitung. Auslöser sind häufig entdeckte Mängel in der Organisation oder innovative Ideen. Auch Ideen aus dem innerbetrieblichen Vorschlagwesens können Auslöser sein. Interne Projekte führen zunächst zu Kosten. Der Nutzen sollte mittel- bis langfristig höher sein als der Aufwand.


1.2.3 Investitionsprojekte




In Investitionsprojekten werden in der Regel Sachanlagen gebaut oder beschafft. Hier werden bei der Vorauswahl zunächst die MUSS- und KANN- Kriterien festgelegt und statische sowie dynamische Investitionsrechnungen durchgeführt, bevor eine Vergabe erfolgt.





1.2.4 Forschungs- und Entwicklungsprojekte




In F & E - Projekten sollen neue Kenntnisse und Fertigkeiten erlangt oder Produktentwürfe mit verbesserter Beschaffenheit, Funktion, Designqualität, Wirtschaftlichkeit etc. entwickelt werden.


Hierbei stehen der hohe Neuigkeitsgrad und die Risikohaftigkeit im Focus. Die Kosten und die Dauer lassen sich hierbei nur schwer schätzen.





1.2.5 Organisationsprojekte




Organisationsprojekte dienen dazu, Aufbau- und Ablauforganisationsstrukturen zu schaffen oder zu verändern. Sie sollen die Leistungsfähigkeit einer Organisationseinheit sicherstellen oder verbessern.


Eine häufige Besonderheit von Organisationsprojekten:


Das Projektergebnis wirkt sich sowohl auf die Mitarbeiter aus, die im Projekt handeln, als auch auf andere Personen in der Organisation.





Weitere Projektarten: EDV-Projekte/IT-Projekte, Bauprojekte und viele mehr.


1.3 Aufgaben des Projektmanagements




	Projekte initialisieren


	Projektziele definieren


	Projekte auf Machbarkeit, Kosten und Nutzen prüfen


	Projekte planen



	Projektstrukturpläne


	Arbeitspakete


	Vorgangslisten


	Netzpläne


	Terminpläne


	Einsatzmittelpläne


	Kostenpläne etc.







	Projektorganisation



	Aufbau- und Ablauforganisation







	Projekte steuern



	IST-Situation ermitteln


	Soll-Ist-Vergleich durchführen


	Abweichungen analysieren


	Steuerungsmaßnahmen entwerfen und durchführen


	Risiken mit Hilfe des Risikomanagements bearbeiten


	Projektinformation und Projektmarketing gestalten







	Projekte erfolgreich abschließen





1.4 Der Initialisierungs- und Definitionsprozess
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Abbildung 3, Initialisierungs- und Definitionsprozess





Projektidee




	Reaktiv

Das Unternehmen reagiert auf Veränderungen im Umfeld, beispielsweise auf die Änderung rechtlicher Rahmenbedingungen.




	Visionär

Die Projektidee ist für die Organisation neu und so noch nicht existent. Der visionäre Charakter kann ggf. neue Märkte erschließen.







Projektantrag





	
Projektidee

	





	Art der Idee

	





	Ausgangslage

	





	Grobe Lösungsidee

	





	Erwarteter Nutzen / Projektziele

	





	Überlegungen zur Wirtschaftlichkeit

	





	Konsequenzen der Nicht - Realisierung

	





	Ort, Datum

	Unterschrift







Abbildung 4, Projektantrag


Projektantrag (Beispiel)





	
Projektidee

	Erstmalige Durchführung einer Hausmesse





	Art der Idee

	Reaktiv





	Ausgangslage

	Mitbewerber führen seit einigen Jahren Messen durch.





	

	Diese Möglichkeit, die eigenen Leistungen und Innovationen zu präsentieren, wird bisher nicht genutzt.





	Grobe Lösungsidee

	Durchführung einer eigenen Messe und Nutzung dieser Plattform zur besseren Eigendarstellung und zur Imagesteigerung.





	Erwarteter Nutzen / Projektziele

	Verbesserung des Know-hows im Unternehmen





	

	Erhöhung der Kundenzufriedenheit





	

	Steigerung des Umsatzes um 20 % innerhalb von zwei Jahren





	

	Verbesserung der Stakeholder-Beziehungen





	Überlegungen zur Wirtschaftlichkeit

	Zu erwartende Kosten ca. 10.000 Euro





	

	Anlaufschwierigkeiten und Überlastung der Mitarbeiter während der Messe sind zu erwarten





	

	Langfristig ist ein Wettbewerbsvorteil sowie die o.g. Umsatzsteigerung und die Reduzierung der Kosten geplant





	

	Mitarbeiterbindung und Steigerung der Wirtschaftlichkeit ist zu erwarten





	Konsequenzen der Nicht - Realisierung

	Langfristig ein Wettbewerbsnachteil





	

	Mitbewerber werden stärker und schwächen die eigene Position





	Duisburg, April 2015

	Unterschrift







Abbildung 5, Projektantrag (Beispiel)


1.4.1 Portfolio-Analyse


Im Rahmen der Portfolio-Analyse bewertet i.d.R. der Lenkungsausschuss die wirtschaftliche und strategische Bedeutung sowie ggf. die Gewichtung des Projektes.
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Abbildung 6, Projektportfolio





Entscheid


Es ist zu prüfen, ob eine wirtschaftliche und/oder strategische Bedeutung vorliegt.


Des Weiteren ist zu prüfen, ob die benötigten Ressourcen wie z.B. finanzielle Mittel, Personal, Sachmittel und sicherlich auch Zeit zur Verfügung stehen.


Hohe wirtschaftliche und strategische Bedeutung = Projekt durchführen


Mittlere wirtschaftliche oder strategische Bedeutung = Projektdurchführung prüfen/priorisieren


Geringe wirtschaftliche und strategische Bedeutung = Projekt verwerfen


Im vorliegenden Sachverhalt der erstmaligen Planung und Durchführung einer Hausmesse liegt eine hohe strategische Bedeutung vor und die langfristigen Perspektiven versprechen einen hohen Kundennutzen.


Die finanziellen Mittel liegen im Rahmen des Marketing-Etats.


Die benötigten Sachressourcen, wie z.B. Räumlichkeiten sind vorhanden.


Die technische Ausstattung ist ebenfalls gegeben.


Die zunächst nicht gegebene Wirtschaftlichkeit wird aller Wahrscheinlichkeit bereits nach zwei Jahren durch erhöhte Kundennachfrage erreicht.


Insofern spricht hier nichts gegen die Durchführung des Projektes und es ist zu befürworten.


1.5 Projektziele


Echte Ziele liegen in der Zukunft, sind vorstellbar, sind realistisch, können nur durch aktives Handeln erreicht werden, werden bewusst angestrebt, wollen erreicht werden, sind erreichbar und sind lösungsneutral formuliert (SMART)





	S

	spezifisch, simpel, einfach, sinnvoll





	M

	messbar (operationalisiert)





	A

	akzeptiert, attraktiv, will erreicht werden





	R

	realistisch, denkbar





	T

	terminiert, Zeitraum, Zeitpunkt







Zieldefinition nach DIN 69901-5 3.109 (scope definition)


Quantitative und qualitative Festlegung des Projektinhaltes und der einzuhaltenden Realisierungsbedingungen, z.B. Kosten und Dauer, in Zielmerkmalen mit meist unterschiedlichen Zielgewichten (z.B. Muss- und Kann-Ziele)


Systematischer Zieldefinitionsprozess
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Abbildung 7, Zieldefinitionsprozess


1.6 Zielbeziehungen





	Zielbeziehung

	Beschreibung

	Auswirkung

	Beispiel





	
Zielidentität

	Es handelt sich


um identische


Ziele

	Eines der Ziele sollte


aus der Zielliste


entfernt werden

	Ziel 1:


Der Projektendtermin wird


nicht überschritten


Ziel 2:


Projektendtermin ist der 30.08.





	
Zielkomplementarität


(unterstützend)

	Wenn ein Ziel


erreicht wird,


unterstützt dies


auch das


Erreichen des


anderen Ziels

	Keine besonderen


Auswirkungen

	Ziel 1:


Die Finanzierung ist gesichert


Ziel 2:


Pünktlicher Baubeginn


am 01.05.





	
Zielneutralität


(autonom)

	Die Ziele


beeinflussen sich


nicht gegenseitig

	Keine besonderen


Auswirkungen

	Ziel 1:


Das Dach hat rote Ziegel


Ziel 2:


Einweihungsfeier am 10.09.





	
Zielkonkurrenz


(im Konflikt stehend)

	Wenn ein Ziel


erreicht wird,


behindert dies


die Erreichung


des anderen


Ziels

	Konkurrierende Ziele


sind Quellen für


Risiken

	Ziel 1:


qualitativ hochwertige


Bodenbeläge


Ziel 2:


Kosten für Bodenbeläge


< 3.000 €





	
Zielantinomie

	Die Ziele


schließen sich


aus

	Die Zieldefinition


muss überdacht


bzw. korrigiert


werden.

	Ziel 1:


Balkon mit Südausrichtung


Ziel 2:


keine direkte


Sonneneinstrahlung auf den


Balkon







Abbildung 8, Zielbeziehungsmatrix


Klassifizierung der Systemziele
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Zielstruktur (Beispiel)





	Systemziele

	Vorgehensziele





	Wirtschaftliche Ziele

	Funktionale Ziele

	Soziale Ziele

	





	Senkung der


fixen Kosten pro


Kundenauftrag

	Überwachung


aller internen


Prozessschritte


einer


Kundenreklamation


sicherstellen

	Hohe


Benutzerfreundlichkeit

	Rasche Realisierung


eines Projektes


Einbeziehen


möglichst vieler


Stakeholder in die


Projektdefinition
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