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PM-technische Kompetenzen

PM-Standardmodell

PM-Phasenmodell

1. PM-technische Kompetenzen

11 Grundlagen und Vorbereitung

In diesem Kapitel werden die notwendigen Methoden des Projektmanagements fir kleine
bis mittlere Projekte ausgewahlt und in einen Zusammenhang gebracht. Was ist Giberhaupt
ein Projekt? Einfache Checklisten helfen, einen Uberblick zu erhalten. Mit einem gleichen
Verstandnis fir das Projekt geht es dann in die einzelnen Methoden. Im weiteren Verlauf
wird die ubliche Abkirzung PM fir Projektmanagement verwendet. Weiterhin wird die Team-
bildung betrachtet.

Fir die Abwicklung eines Projektes genligt ein einfaches aber anschauliches Standardmo-
dell. In diesem Modell werden die im Projekt eingesetzten Projektmanagementmethoden
dargestellt und in drei Phasen untergliedert:

. Projektplanung

. Projektdurchfiihrung

. Projektabschluss

Zu jeder Phase lassen sich Projektmanagementmethoden zuordnen. Hier sind nur die wich-
tigsten Methoden aufgefiihrt. Die Abbildung 1 zeigt das PM-Modell und die Methodenzuord-
nung.

Projektmanagement-Modell DIN 69.900

( Zielplan ) (Ablauf- und Terminplan)
Initialisierung ( Umfeldanalyse ) ( Einsatzmittelplan )
Definition ( Projektorganisation ) ( Kostenplan ]
Projektplanung ( Vorgehensmodell ) ( Finanzplan )
)

)

)

( Projektstrukturplan ) ( Risikoanalyse

¥ (

Controlling ) ( Projektmarketing

Uberwachung
Steuerung

( Vertragsmanagement ) ( Claimmanagement

( Konfigurationsmgmt. ) (Anderungsmanagement)

| ( Projektabschluss )( Projektlernen )

PI'O]Bkt&bSChlUSS ( Dokumentation ) ( Teamaufldsung )
\ J/

Abbildung 1:  PM-Modell und Methodenzuordnung
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Grundsatzlich sollten alle Methoden der jeweiligen Phase ausgefilhrt werden. Hierbei ist je-
doch die Bearbeitungstiefe sehr variabel und orientiert sich einerseits an den Projektdurch-
fihrenden und andererseits an den Projektbedingungen. In kleineren Projekten werden je-
doch auch einzelne Methoden weggelassen, um den Organisationsaufwand zu minimieren.

Die Abarbeitung der einzelnen Methoden erfolgt meist sequenziell, da einige Methoden auf-
einander aufbauen. Nachfolgend ein Vorschlag fiir die Reihenfolge der Abarbeitung flir die
Praxis in der Planungsphase:

Projektplanung Planungsphase
. Projektorganisation festlegen, Team bilden des PM-Modells
. Umfeldanalyse durchflihren

. Zielplan aufstellen

. Phasenplan aufstellen

. Projektstrukturplan entwickeln

. Ablaufe und Termine planen

. Einsatzmittel planen

. Risiken analysieren

. Kosten berechnen

. Finanzierung sicherstellen

Projektdurchfiihrung

Nach der genehmigten Planung eines Projektes folgt die Abarbeitung der vorgesehenen
Schritte. In dieser Phase ist das Controlling des Projektes angesiedelt und es beinhaltet
die Methoden der Projektplanung, eingebettet in einen Controllingprozess, welche durch
zusitzliche Elemente, wie Soll-Ist-Vergleiche oder Trendanalysen eine Uberwachung und
Steuerung der Projektabwicklung erlaubt.

Projektabschluss

Ein Projektabschluss sollte systematisch durchgefiihrt werden. Sehr viele Projekte werden
nicht sinnvoll abgeschlossen und die Teammitglieder des Projekts bleiben oft sich selbst
uberlassen. Auch werden die Mdglichkeiten nicht genutzt, aus den durchgefiihrten Projek-
ten Lehren zu ziehen. So werden immer wieder die gleichen Fehler gemacht und die Mit-
arbeiter verlieren die Lust an der Projektarbeit. Der Projektabschluss ist unkompliziert und
lasst sich mittels einfacher Methoden systematisch durchfiihren. Der Lerneffekt ist hoch und
verbessert die Performance in neuen Projekten. Aullerdem steigt die Motivation und ein
vernlnftig abgeschlossenes Projekt héngt nicht wie ein Klotz am Bein.

Die DIN 69901-2 [1] unterscheidet noch zwei weitere Phasen innerhalb der Projektplanung  Detaillierte Phasen
— das sind Initialisierung und Definition. Im vorliegenden Lehrbrief gehen wir von einem laut DIN 69901
bereits gestellten Projektauftrag aus und beginnen direkt mit der Planungsphase. Die Auf-

gaben der beiden Phasen Initialisierung und Definition sind in die Planungsphase integriert

worden. Mit der Planungsphase wird auch die Machbarkeit des Projektes gepriift, das Team

zusammengestellt und die erforderlichen Entscheidungen durch die Leitung getroffen.
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Projektdefinition

7-Punkte-Check
fir ein Projekt

Projektarten

1.1.1  Projektdefinition und Projektarten

Ziel dieses Abschnitts ist die Beantwortung der Fragen: ,Was ist ein Projekt?“ und ,Welche
Projektarten konnen unterschieden werden?“. Die Klarung der Begrifflichkeiten ist fiir ein
einheitliches Projektverstandnis wichtig.

Projekt
Die DIN 69901-5 (DIN, 2009c) [1] definiert den Projektbegriff wie folgt:

Ein Projekt ist ein ,Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen
in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, per-
sonelle oder andere Begrenzungen, projektspezifische Organisation.*

Zur Uberpriifung des Projektgedankens kdnnen verschiedene Punkte herangezogen wer-
den. Anhand dieser Punkte kann ein Projekt gepriift werden. Hier das Beispiel fiir den soge-
nannten 7-Punkte-Check [2] , welcher folgende Fragen stellt:

. Gibt es ein definiertes Oberziel flr das Projekt?

. Sind die Ressourcen fiir das Projekt begrenzt?

. Gibt es einen Projektverantwortlichen?

. Bendtige ich unterschiedliche Fachdisziplinen zur Umsetzung?
. Ist das Projekt komplex?

. Ist das Projekt terminlich begrenzt?

. Ist das Projekt neuartig oder einmalig?

Werden alle Fragen positiv beantwortet, handelt es sich sicher um ein Projekt. Zusatzlich
sollte eine spezifische Projektorganisation zur Abwicklung des Projekts vorhanden sein.
Dies konnen im einfachsten Fall ein Projektleiter und seine Mitarbeiter sein, welche inner-
halb oder auBerhalb eines Unternehmens dieses Projekt durchfihren.

Abweichend von der Projektdefinition kdnnen Unternehmen eigenstandige Projektdefinitio-
nen entwickeln, welche aber zumeist den vorhandenen Definitionen ahneln.

Projektarten

Im Wesentlichen kann man grob drei Projektarten unterscheiden [2] [3]:
. Investitionsprojekte

. Organisationsprojekte

. Forschungs- und Entwicklungsprojekte

Die Unterscheidung zwischen den Projekten ist flieRend und héngt von der Betrachtungs-
seite ab. Investitionsprojekte haben meist einen groflen Anteil an Investitionen, gleich wel-
cher Art, und sollen vordergrindig einen Return of Invest erzeugen. Dies kann man aber den
anderen Projektarten nicht absprechen, sodass es immer bei einer subjektiven Betrachtung
bleibt. Beispiele fiir Investitionsprojekte sind Bauprojekte. Organisationsprojekte betreffen
in erster Linie Organisationseinheiten und deren Veranderungen. Meist sind ganze Unter-
nehmen oder Einrichtungen betroffen. Beispiele hierfur sind Fusionen oder Umstrukturie-

10
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rungen innerhalb eines Unternehmens. Forschungs- und Entwicklungsprojekte haben das
Entwickeln neuer Produkte oder Prozesse als Grundlage und die Ergebnisse sind meist
nicht mit Bestimmtheit vorbestimmbar. Daher sind auch diese Projekte mit hohen Risiken
behaftet und komplizierter planbar. Projekte aus dem Bildungsbereich sind oft Organisati-
onsprojekte, dies trifft ebenfalls auf viele Medienprojekte zu. Umweltprojekte sind in allen
Projektarten anzutreffen, da es sich z.B. um Umweltkampagnen (Organisationsprojekte),
Umweltforschung (F&E-Projekte) oder auch um reine Investitionsprojekte (z.B. Solarfelder,
Windkraftanlagen) handeln kann. IT-Projekte konnen meist keiner eindeutigen Projektart
zugewiesen werden und sind nach heutigem Erkenntnisstand eine neue Projektart.

1.1.2 Projektmanagementdefinition
Im Projektmanagementbegriff sind alle Aktivitdten zusammengefasst, die notwendig sind,

um ein Projekt erfolgreich durchzufiihren. Die DIN 69901-5:2009-01 definiert diesen Begriff
wie folgt:

,Projektmanagement: Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken
und -mitteln fiir die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von
Projekten.”

1.1.3 Teamentwicklung

Wenn die Projektorganisation (s. Kap. 1.3.1, S. 62) fiir lhr Projekt feststeht, geht es darum,
ein Projektteam zu bilden. In den meisten Fallen wird sich anfangs nur ein Kernteam bilden
lassen, da noch nicht genau feststeht, wie viel Mitarbeiter mit welcher Qualifikation bendtigt
werden. Wichtig ist hierbei, dass innerhalb des Teams die Rollen eindeutig verteilt werden.
Die Rolle des Projektleiters muss fest vergeben sein, denn nur eine Person kann in letzter
Instanz die Entscheidungen fallen. In einigen Féllen werden auch Lenkungsausschusse aus
der Leitungsebene gebildet, die bei Entscheidungsproblemen schnell eingreifen kdnnen. In
diesen Ausschussen sind dann Mitglieder aus unterschiedlichen Flihrungsebenen etabliert.

Die einfachste Rollentrennung im Projekt sind Projektleiter und Projektmitarbeiter. Bei gro-
Reren Projekten kdnnen weitere Rollen im Team gebildet werden. Beispiele hierfiir sind:
Terminplaner, Controller, Kostenplaner, Techniker oder &hnliche Rollen, welche sich am Pro-
jektkontext orientieren. Die Inhalte einer Rolle missen zu Beginn definiert werden - wichtig
ist auch die Vergabe von Befugnissen fir diese Rolle.

Teamrollen nach Belbin

Neben der inhaltsbezogenen Rollendefinition sollten die Persdnlichkeitsprofile der Mitarbei-
ter beachtet werden. Jeder Mitarbeiter hat unterschiedlich stark ausgepragte Eigenschaften
und Einstellungen.

Der Englander Dr. Meredith Belbin hat bereits in den 70er Jahren die Rollen eines Teams
untersucht und ein Modell mit 9 unterschiedlichen Rollen entwickelt [9].

11
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Rollenmodell nach
Belbin

Teamentwicklung nach
Tuckman

s ~

Teamrollen nach Dr. Meredith Belbin

handlungsorientiert

kommunikationsorientiert

~

Macher Koordinator

Teamarbeiter

Erfinder

Perfektionist Weichensteller

Beobachter

Spezialist

L )

Abbildung 2:  Teamrollen nach Belbin

Belbin unterscheidet die drei Hauptbereiche Handlung, Wissen und Kommunikation und
ordnet diesen Bereichen die Teamrollen zu. Der Projektleiter sollte sein Team mdglichst
ausbalanciert zusammenstellen, denn dann kann dieses Team effizienter zusammenarbei-
ten. Die einseitige Ausrichtung der Teammitglieder wird schnell zu Konflikten flhren und die
Méglichkeiten eines Teams werden nicht ausgeschopft. Oft hat der Projektleiter die Mog-
lichkeit einer Zusammenstellung nicht, sodass er mit den vorhandenen Mitarbeitern aus-
kommen muss. Hier ist es wichtig, die Rollen zu erkennen und Arbeitsablaufe sowie die
Zusammenarbeit entsprechend zu steuern. Teammitglieder kdnnen auch mehrere Rollen
gleichzeitig darstellen.

Teamentwicklung

Ein weiterer wichtiger Prozess sollte beachtet werden. Wenn ein neues Team gebildet wird,
durchlauft es verschiedene Phasen der Entwicklung. Prof. Dr. Bruce W. Tuckman hat 1965
diese Entwicklung genauer untersucht und folgenden flinfphasigen Prozess aufgestellt (die
finfte Phase ist von ihm erst 1970 hinzugefiigt worden) [10]:

. forming

. storming

. norming

. performing
. adjournig

Die stark vereinfachte Entwicklung kann bei genauer Beobachtung durchaus festgestellt
werden. Die einzelnen Phasen sind nicht terminiert, haben flieRende Ubergange und kén-
nen auch teilweise riicklaufig sein. Eine genauere Betrachtung hilft dem Projektleiter, das
Team zu verstehen und seine eigene Handlungsweise entsprechend anzupassen. Sie kon-
nen also versuchen, die Phasen in Grenzen zu beeinflussen, damit die vierte Phase - per-

12
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forming - schnell erreicht werden kann. Erst in dieser Phase kommen die Synergieeffekte
eines Teams zum Tragen.

'd ™
Teamentwicklung
Ausgliederung Kennenlernen
coachen unterstiitzen
norming
Storungen Konflikte [&sen
vermeiden Regeln etablieren
. vy

Abbildung 3:  Teamuhr nach Tuckman

Nachfolgend einige Hinweise zu den einzelnen Phasen und entsprechende Verhaltenswei-
sen:

forming

Die Phase kennzeichnet das Kennenlernen der Teammitglieder. Die anfangs vorherrschen-
de abwartende Haltung und Zuriickhaltung wird langsam aufgegeben und ein Prozess des
Zusammenwachsens beginnt. Dabei kénnen Sie als Projektleiter dafiir sorgen, dass die
ersten Schritte schneller Gberwunden werden. Eine offene Kommunikation, Regeln in der
Zusammenarbeit, die Vorstellung des Projektes, eine gemeinsame Erarbeitung der Pro-
jektziele, informelle Veranstaltungen und eine hohe Transparenz helfen dabei, die Orientie-
rungsphase kurz zu halten.

storming

Sind die Hemmschwellen niedriger geworden, wird es zu offen ausgetragenen Konflikten
kommen, die Teammitglieder werden Grenzen erkléren und evtl. wird sich eine Hierarchie
bilden. Einzelne Rollen kénnen ausgefochten werden und die Selbstdarstellung nimmt ei-
nen groRen Raum ein. Als Projektleiter wissen Sie, dass es zu Konflikten kommt, und kén-
nen eine entsprechende Projektkultur etablieren. Konflikte sollen angesprochen werden, sie
sollten in der Lage sein, Konflikte 16sen zu kénnen und entsprechende kreative Problem-
|6sungstechniken einsetzen. Das Aufstellen von Regeln (Kommunikationsregeln, organisa-
torische Regeln, Entscheidungswege, Eskalationsregeln) kann Konflikte vermeiden helfen.

13
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