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’ Projektmanagement I

Uberblick

® Projektmanagement

e Was ist ein Projekt ?

® Magisches Projektdreieck

e Team
® Projektplanung

e Die frihen Phasen

e Arbeitsstrukturplan

e Organisation und Aufwande

e Meilensteine und Netzplantechnik
® Projektiiberwachung

® Ergebnis, Termine und Ressourcen
® Projekte, die sich wiederholen

® |iteratur
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’ Projekt I ’ Management I Organisation I
’ Ziel l ’ Planung l ’ Controlling | ’ Team l
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Projektmanagement

® Projekte und Projektmanagement
e Charakterisierung
e Magisches Projektdreieck

® Methoden der
Projektplanung und 2

Projektiiberwachung L_j/<
—

® Managementtechniken

\
Q
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Projekt: Aufgaben, die nicht Routine sind

Projekte
Neue Ziele
Alte Ziele
I
»
Alte Wege Neue Wege
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Definition des Begriffs Projekt

Projekte sind
Aufgaben, die neuartig, zeitlich begrenzt und komplex sind und
die Beteiligung mehrerer Stellen erfordern

® abgegrenzte Aufgabe: definiertes Ziel
und definiertes Ende (Kriterien)

® begrenzt: der Endtermin ist gegeben
auch die anderen Ressourcen sind beschréankt

® neuartig: einige der Nebenbedingungen sind neu
Zielsystem, Aufgabe, Ressourcen

® komplex: das Zielsystem oder die Aufgabe sind vielschichtig

technische Komplexitét, numerische Komplexitéat

die Aufgabe ist nicht durch eine vorhandene
organisatorische Struktur als solche abarbeitbar

® mehrere Stellen:
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Klassische Bereiche des Projektmanagements

® Angebotsbearbeitung und Planung fir alle Arten von Projekten
® Anlagenbau

e komplexe/ groRRe Anlagen, Bauvorhaben, Systeme
® Entwicklungsprojekte

e Hardware-, Software-, Systementwicklung
® Einfuhrung von Strukturen

e Qualitats-, Umwelt-, Projektmanagement

e Organisation, Kostenrechnung, CAD,

e |Infrastrukturen

e Kommunikationssysteme
® Forschungsprojekte
® \ortrage, Publikation, Prufung
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Projekt im Zieldreieck

Ergebnis ist neu

Zielerreichung ist kritisch

Ressourcen sind neu
und beschrankt

Zielerreichung ist

nichttrivial
Zeit ist beschrankt
Zielerreichung ist wohldefiniert
Projektmanagement 17 Prof. Dr. U. D. Holzbaur 27.10.2005

Das magische Dreieck erfolgreicher Projektarbeit

® Wozu: Ziel, Vision, Mission
® Was: technischer Aspekt
® Wie: Managementaspekt
® Womit: Ressourcen, Geld, Menschen
° : i
Wann: Termin Qualitat/ Ergebnis
® Magisches Projektdreieck Q
Termin / Zeit Ressourcen / Geld
T R
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Projektmanagement

® Gesamtheit der Aufgaben, Methoden und Strukturen zur

e Planung 1952
® Durchfiihrung il
. 1 2 3 |4 ’m
e Uberwachung und s s I w il
e Steuerung :: ; ; g 1253 127‘ ;M
von Projekten % 7 (B [® (B A il
Ziele

e Erfolgreicher Abschluss des Projekts
e Einhalten der Bedingungen an

« Ergebnis, Qualitat

e Termin (Zeit im Sinne des Kalenders)

e Ressourcen/ Geld (Zeit im Sinne von Personalzeiten)
e Risikoreduktion
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Projektmanagement - Aufgabenibersicht

® Fihrungsaufgaben
e Zielsetzung
Planung
Organisation
Steuerung
Uberwachung
Mitarbeiterfihrung

Fihrungsaufbau und Projektorganisation
Methoden der Planung und Steuerung
Fluhrungstechnik und Fuhrungsmittel
Zielorientierte Durchfiihrung

® AuBerhalb des Projektmanagements: Organisatorische Einbettung
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Projektbeteiligte und Rollen

~~_Stake-

~
~

Geschéftsleitung
Bereichsleitung
Projektverantwortung
Projektleitung
Projektmanagement

Kernteam

e Kaufmannisch
e Organisatorisch
e Technisch

Erweitertes Projektteam
Teilprojekt-Verantwortliche
Arbeitspaketverantwortliche
Projektmitarbeiter

_—
holders_—
_—
-

Projektintern
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Shareholder und Stakeholder

Geschaftsleitung,
Gremien, Hierarchie, Kollegen
Mitarbeiter, Gewerkschaft

Einflussgrofien

Kunden

Anwohner
Offentlichkeit

Politik, Gremien
offentliche Verwaltung

°
°
°
°
® Zulieferer
°
°
°
°
® Verbande, Vereine, Interessengruppen

Projektmanagement 23 Prof. Dr. U. D. Holzbaur 27.10.2005




Projektmanagement

Prof. Dr. Ulrich Holzbaur

Projektmanagement - 1 - Planung

® Projektziele und Rahmenbedingungen festlegen
e Definition Ziele
e "Mission Statement" erarbeiten
e Rahmenbedingungen festlegen
® Projektorganisation festlegen
e Festlegung der beteiligten Personen und Gremien
e Festlegen der Projektkommunikation = Berichtswege, Meetings
® Projektablauf planen
e Definition Projektablaufplan
logische Abfolge von Arbeitsplanen
e Definition Arbeitspakete mit

Aktivitaten, erwarteten Ergebnisse,
Verantwortlichen und Arbeitsplan

Projektteam
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Projektmanagement - 2 - Durchfiihrung

® Projektaufwand und Termine planen

e Termin- und Aufwandsplanung
auf Basis der Arbeitspakete

|
I
—
—

® Projektaktivitaten veranlassen
e Mitarbeiterbezogene Arbeitsplane erstellen
e Mitarbeitereinweisung durchfithren
e Arbeitsumgebung bereitstellen

® SNS - schaffa, net schwatza
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Projektmanagement - 3 - Uberwachung und Kontrolle

® Projektstatus uberprifen
e Status feststellen
e Status und Ziele vergleichen -~
e Notwendigkeit von Aktionen feststellen —
® Notwendige Aktivitaten veranlassen
® Anpassung im Projektdreieck
® Projektplan anpassen
e Projektziele
e Projektorganisation
e Projektablauf
e Projektaufwand und Termine

Projektmanagement 26 Prof. Dr. U. D. Holzbaur 27.10.2005

Projektmanagement - 4 - Auswertung

® Projekt auswerten
e Analyse Arbeitsergebnis
o Soll-/Ist-Vergleich
e Analyse Arbeitsprozess
e Was war hilfreich ?
* Was war hinderlich ?
® Projektabschluss
e Berichte
e Nachkalkulation
e Wirdigung
® Eingliederung der Mitarbeiter

Projektmanagement 27 Prof. Dr. U. D. Holzbaur 27.10.2005

27.10.2005



Projektmanagement

Prof. Dr. Ulrich Holzbaur

Projektmanagement und Risiko

® Planung ist Ersetzung des Zufalls durch den Irrtum
e Zufall: Ignoranz Fahrlassigkeit
® Irrtum: Externe Einflusse Sorgfaltspflicht
® Planung ist die Reduktion des Risikos
e Risikominimierung
® Risikoanalyse Risikoportfolio
® Risikobewaltigung Vermeiden
Minimieren
Uberwélzen
Versichern
Tragen
Jedes Vorhaben beinhaltet Risiko NO RISK NO FUN

Projektmanagement ist eine MaBnahme des Risikomanagement
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Projektmanagement und friilhe Phasen

A
Kosten ohne Projektmanagement

mit Projektmanagement

Zeit
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Methoden des Projektmanagement

® Projektplanung
e Analyse- und Spezifikationstechniken
e Arbeitsstrukturplan, Personalplanung
e Schatzverfahren, Netzplantechnik
e Operations Research
® Organisation und Fiuhrung
e Organisation
e Motivation
e Kommunikation
® Projektcontrolling
e Ergebnisiiberwachung / Phasenkonzepte / Reviews
e Mittelabflusskontrolle und Mittelfestlegung
e Terminkontrolle und Meilensteintrendanalyse
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Projektplanung

® Festlegung des Ziels

—> Vision

® Festlegung der Aufgabe
—> Mission

® Entwurf des Zielsystems
—> Spezifikation

® Durchfuhrungsplanung
Arbeitsstrukturplan
Aufwandsabschatzung
Terminplanung
Ressourcenplanung
Organisationsplanung
Personalplanung
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Zielsetzung

® Vision

e Ziele: wozu soll es fithren ?

e .. Shape a better future ...

e Wo wollen wir am Ende des Projekts stehen ?
e . Imagine ...

® Mission
e Aufgabe
e Was wollen wir erreichen / tun ?
e Auftragstaktik vs. Befehlstaktik

® Zielsystem
e Was wollen wir entwickeln?
e Was soll rauskommen?
e Ergenis: Konzept oder Produkt (materiell oder immateriell)
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Schatzungen und Unsicherheit

® Alle Projekte sind mit Unsicherheiten behaftet
e Stochastisch modellierbar: Wahrscheinlichkeiten
e Unsicherheit/

® Stochastik
Eintrittswahrscheinlichkeiten | | | |

Quantile
Addition der Varianzen:
quadratische Adweichung
e Standardabweichung:
wachst mit der Wurzel
Breite der Verteilung
Quantile
® Unsicherheit, Plausibilitat, Vagheit
e z.B.sprachlich bedingt
e nicht stochastisch modellierbar
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Phasenkonzepte

® Die Einteilung in Phasen ist eine wichtige Hilfe bei der
e Strukturierung
® Planung
e Durchfihrung
e Uberwachung

von Projekten.
® Phasen schlieen mit Meilensteinen ab
Entscheidung / Zasur
® Wichtig:
e Was ist das Ziel der Phase ?

e Was ist das Ergebnis,
wenn die Phase abgeschlossen ist ?

e Phasenergebnisse missen
e Konkret und
o Uberpriifbar sein
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WBS Projektstrukturplan

Arbeitstrukturplan = Work Breakdown Structure WBS
Zerteilung der Aufgabe in Arbeitspakete
Hierarchische Aufteilung
e Arbeitspakete der verschiedenen Stufen Q
1 [ O
* Teilprojekt [ T
e Arbeitspaket l ] l ] l ]
o Teilpaket
® hierarchischer Aufbau der Arbeitspakete (AP)
e graphische Darstellung (wie Organigramm)

e hierarchisches Nummernsystem (Dezimal: 34, 342, 3429 ..))
e verschiedene Gliederungsprinzipien auf den einzelnen Ebenen
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WBS als Basis der Planung

® Gliederung nach

e Produkten, Teilen, Geréaten

e Geratefunktionen

e Aufgaben, Phasen

e Projektfunktionen, Linienstruktur
® Gliederung ist Basis fur

e Ressourcenplanung

® Zuordnung von Verantwortung
« Aufgabendelegation |:|
« Projektorganisation

* Unterauftrége
e Planung und Kontrolle

IR
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Arbeitspakete

® Das Arbeitspaket ist die kleinste
innerhalb des Projekts betrachtete
Einheit

® Der Arbeitspaket-Verantwortliche
kann das Arbeitspaket natirlich
weiter gliedern
und
als Projekt planen, durchfiihren und steuern

® Kriterien fur ein Arbeitspaket:

e Beginn und Ende wohldefiniert

Ausgangspunkte und Endergebnis wohldefiniert

kann durch bestimmten Personenkreis abgearbeitet werden

Aufwand abschatzbar

Ein Arbeitspaket muss einen verniinftigen Umfang haben

Projektmanagement 46 Prof. Dr. U. D. Holzbaur 27.10.2005

Projektstruktur und Verantwortung

® \WBS als Basis fur die Zuordnung von Verantwortung
e Aufgabendelegation

e Projektorganisation
e Unterauftrage
e Planung und Kontrolle [ I 1

® AP-Verantwortliche ’ ‘ ’
e Haben funktionale Autoritat [ T

e Verantworten AP im Projektdreieck
e Sind Projektleiter fur ihr AP
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Zeit: Aufwand und Dauer

® | aufzeit = Kalenderzeit = Uhrzeit
® Personalressourcen = Arbeitszeit
e 210/365 Tage
e 6/24 Stunden
e Betriebskalender

Arbeitszeit = Personalressource
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Laufzeit =
Kalenderzeit
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Meilensteine

® Meilensteine kdnnen abgeleitet werden aus
e Netzplan
e Gantt-Diagramm
e Phasenkonzepten

\/

® Dokumentation des Status:
e Was haben wir ? Wo stehen wir ?
e Sind wir da, wo wir sein wollen ?
® Meilensteine
e Ereignisse
e Ergebnisse (Dokumente, Reviews)
e Entscheidungen v v
L]

Phasenabschlisse >
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Phasenkonzepte

® Die Einteilung in Phasen ist eine wichtige Hilfe bei der
e Strukturierung
e Planung
e Durchfiihrung
e Uberwachung
von Projekten
® Wichtig:
® Was ist das Ziel der Phase ?
e Was ist das Ergebnis, wenn die Phase abgeschlossen ist ?
® Kernfragen:
e Was wollen wir ? Wohin wollen wir ?
e Was haben wir 2 Wo stehen wir ?
® Sind wir da, wo wir sein wollen ?
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Netzplantechnik

® Netzplan = Graph besteht aus
e Knoten = Ecken Q [
e Kanten = Pfeilen ~ AN
e die Pfeile verbinden die Ecken und erzeugen eine Relation
« Vorganger
« Nachfolger O

O

® Betrachtet werden
e Ereignisse = Meilensteine O
e Vorgange = Prozesse

® Zuordnung
® Vorgangspfeilnetzwerk (CPM)
e Ereignisknotennetzwerk (PERT) V
e Vorgangsknotennetzwerk (MPM) :]
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Netzplantechnik

® Vorgangspfeilnetzwerk (CPM)
e vorgangsorientiert
e Pfeile entsprechen Vorgénge, Bewertung mit der Dauer
e Pfade im graphentheoretischen Sinn
® Ereignisknotennetzwerk (PERT)
® ereignisorientiert
e zur Projektfortschrittskontrolle
® Vorgangsknotennetzwerk (MPM)
e vorgangsorientiert
e Vorgange sind Knoten, informationstragend
® Termine
e Anfang/Ende + friithest / spatest => SAT, SET, FAT, FET
e Pufferzeiten/ Schlupf
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Beispiel Netzplan

Ablaufplan

FREEEERE
]
]

[ L
] ]
]
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D =4
FAT = 2
FET = 6
SAT = 2 ~
SET = 6 b =3
p _— FAT = 6
D =2 EP =0 FET = 9
FAT = 0 SAT = 6
FET = 2 SET = 9
SAT = 0 P =0
SET = 2 p =1 b_=1 FP =0
P _— FAT = 2 FAT = 3
FP =0 FET = 3 FET = 4
SAT = 4 SAT = 5
SET = 5 SET = 6
P =2 P =2
FP =0 FP =2
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Personalauslastung
® Personalressourcen = Arbeitszeit
e 210/ 365 Tage
e 6/24 Stunden
* Betriebskalender
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Mitarbeiter und Motivation

® Mitarbeiter und ihre Motivation
sind ein entscheidender Faktor zum
Projekterfolg
® Motivationsfaktoren - Incentives ???
® Demotivation - Hygienefaktoren
® Wir sind
Theoretiker der Motivation

aber
Praktiker der Demotivation
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® Fihrungsstile
e Zielorientiert
e Mitarbeiterorientiert

® Management by..

Ziele vermitteln
Sicherheit geben
Respekt zeigen

® Projektmanager
e Vorgesetzte: Linie

Projektmanagement 63

delegation, exception, ....

Fuhrung

zielorientiert
aufgabenorientiert

-~y
Sk
0%

mitarbeiterorientiert
personenorientiert

e Fihrung + Aufgabenerfillung

Prof. Dr. U. D. Holzbaur 27.10.2005

Kommunikation im Team: Teamsitzungen

® Teamsitzungen
e 1x pro Woche
e was habe ich gemacht ?
Abgleich Protokoll
Austausch wichtiger Informationen
was tun wir nachste Woche ?
Ziel: Aufgaben definieren
® wichtig:
e gleicher Zeitpunkt und Ablauf
e keine Stérung durch Telefon
e Tagesordnung

e Protokoll
Funktion Aktion / Problem Termin Verantwortung
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Einbettung in die Organisation

Ausgliedern als
eigene Firma
/Abteilung
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Matrix- Einfluss-
organisation organisation
(machmal)
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Projektcontrolling

® WO SIND WIR - WO WOLLEN WIR HIN
® Ergebnistiberwachung Q
e Phasenkonzepte
e Ergebnisse, Dokumente
e Reviews, Prasentationen
® Mittelkontrolle
e Mittelabfluss
e Mittelfestlegung
® Terminkontrolle
e Netzplan T R
e Meilensteintrendanalyse
® Anpassung der Ziele im Projektdreieck
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Controlling-Regelkreis

Plan Riickmeldung
Anpassung

E llen des . MaBnahmen

|ST-Zustands SOLL-IST- Vergleich Anpassung
Umsetzung

[«———| MaBnahmen
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Berichtswesen

® Riuckmeldung Mitarbeiter an Projektleiter
e Basis: Einzelaktivitat
e Aufwand, Termin,Kosten
e Abnahme fertiger Arbeitsergebnisse
e Erfahrungen, Probleme, Entscheidungsbedarf

® Rickmeldung Projektleiter an Geschéftsleitung
® Basis: Projektphasen
e Aufwand, Termin, Kosten
e Erfahrungen, Probleme, Entscheidungsbedarf
e Anderungsanforderungen, Personelles
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Uberwachung der Termine

® Termine sind immer ungewiss.
Da es ja Eigenschaft des Projektes ist, dass es neu ist.
® Meilensteine
e Wann binich wo ?
e Meilenstein: nachpriifbares Ergebnis:
e formalisiert
* Review, Dokument abgenommen
e Test erfolgreich abgeschlossen
* Ende einer Phase
® Uberwachung:
e Netzplansystem
e Balkendiagramm
e Meilensteintrendanalyse
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Meilenstein-Trend-Analyse

® Grundprinzip: RegelméaRige Uberwachung der Plantermine

Planung
Termin
heute
heute Datum der Planung
Projektmanagement 72 Prof. Dr. U. D. Holzbaur 27.10.2005
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* Mitteln

Projektmanagement 73

Termin / Zeit
soll/ ist

Kostenlberwachung

® Kostenuberwachung im magischen Projektdreieck
was haben wir bis jetzt
e fertiggestellt ?
* mit welchen Mitteln ?
e was war daftr geplant ? erzielt
was war bis jetzt geplant an
e Fertigstellung Ergebnissen Q

Qualitat/ Ergebnis

Ressourcen / Geld
verbraucht

Prof. Dr. U. D. Holzbaur 27.10.2005

Kosten-Controlling

® Mittelabfluss und Mittelfestlegung
e Nach 30 % der Zeit sind 70 % der Kosten festgelegt
® Nach 70 % der Zeit sind 30 % der Kosten angefallen

® Arbeitswert = geplante Arbeit (Wertschépfung)

e Jedes Arbeitspaket hat den , Wert“ mit dem es
abgeschétzt = angeboten wurde

e Dem Aufwand steht ein geschaffener Wert gegeniber,
wenn das Arbeitspaket fertig ist

Projektmanagement 74
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Planung
Kosten

Kosten-Analyse

Plankosten SOLL =
Wertschépfung SOLL
(Arbeitswert)

Kosten IST

Meilensteine =
Wertschopfung IST

Zeit
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Software-Werkzeuge

® Unterstitzung bei der
Vorbereitung und Aufbereitung
Planung

Steuerung von APs
Uberwachung und Auswertung
Berichterstellung

Eigene Spezielle
Entwicklungen Entwicklungen
z.B. unter z.B. fur jeweilige
MS-Excel Branche

Standard-
PM-Software
z.B.
MS-Project

I

v
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Microsoft Project

® Projektmanagement-Software fur mittlere Projekte
® MS Office Standard und Kompatibilitat

® Kerninformationen

® Vorgange
e Dauer und zeitliche Abhangigkeiten
e Arbeit und zugeordnete Ressourcen
» Kosten aus Arbeit und festen Kosten
e Termin- und Kostentiberwachung

® Ressorcen
e Zuordnung zu Vorgangen
e Ressourcenkalender, Auslastung
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Projektmanagement wiederkehrender Projekte

® Die Begriffe wiederkehrend und Projekt scheinen sich auszuschlieRen.
Deshalb wird auch haufig in der Literatur davon ausgegangen, dass ein
Projekt wirklich "einzigartig" ist.

® Es gibt aber in jedem Bereich Projekte, die sich "im groRen und ganzen
wiederholen”

® Dafur kdnnen einige MaBnahmen zur Effizienzsteigerung im
Projektmanagement diesen:
e Projektdokumentation
« Dokumentation des Ablaufs im Projektdreieck

« Festhalten von Schatzungen und Besprechungsergebnissen
(Schéatzung und politisch/taktische Werte auseinanderhalten)

Projektauswertung
Projektmanagementhandbuch
Projektparametrisierung
Prozessmanagement
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Projektauswertung

® Organisation und Ablaufe
« was war hilfreich, positiv
* was war kritisch, gefahrlich
« welche Strukturen sollten geschaffen werden
® Methoden
was war hilfreich
was war kritisch
was lieferte richtige Ergebnisse
welche Verfahren missen korrigiert werden

® Kosten
« Nachkalkulation, Ursachenanalyse
« Identifikation von Kostentreibern
® Kenntnisse, Bedarf an
e Personal
e Ausbildung/ Schulung / Training
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Projekt (management) handbuch

® Festlegung von
e Organisation,
e Ablaufen
e Methoden

im Projekt

® Prozessmanagement ,)
=

work flow management

® Projektmanagementhandbuch enthélt
e Ziele, Politik
e allgemeine Festlegungen
® Ablaufbeschreibungen
e Verantwortlichkeiten, Strukturen
e Verfahrensanweisungen
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Zusammenfassung

® Projektmanagement ist die Gesamtheit der Aufgaben, Methoden und
Strukturen zur Planung, Durchfithrung, Uberwachung und Steuerung von
Projekten. Q
® die wichtigsten Punkte im Projekt:
e Zielfestsetzung und Projektdreieck
e Planung, Schatzung und Kontrolle

e die Mitarbeiter T
e die frihen Phasen
® Methoden und Werkzeuge )
des Projektmanagements 5

unterstitzen den Projektleiter

bei der Beherrschung der b
Komplexitat und dienen der
Reduktion des Risikos
1
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Was noch dazugehort

Selbstmanagement, Zeitmanagement
Managementtechniken, Fithrung
Kostenrechnung, Betriebswirtschaft
Problemlésung, Verhandlungstechniken,
Fiahrung, Diskussion, Kommunikation
Verhandlungsfuhrung, Moderation
Entscheidungstechniken
Risikomanagement, Qualitdtsmanagement
Kreativitatstechniken, Vernetztes Denken
Prasentationstechnik, Rhetorik
Systemtechnik, Systems Engineering
Schatzverfahren, Prognosetechniken
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Marketing, ...
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