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Projektmanagement: ausserordentliche Vorhaben
in einer dynamischen Umwelt zum Ziel bringen

ristian Waldner und Adrian Ritz,

Die Tage von im wahrsten Sinne des Wor-
tes verstaubten Organisationen, in de-
nen sich iiber Jahre hinweg nichts 4n-
dert, sind gezahlt. Jede Organisation des
privaten, aber gerade auch des 6ffentli-
chen Sektors befindet sich heute in einer
dynamischen Umwelt und steht regel-
maéssig vor neuen Aufgaben und ausser-
ordentlichen Vorhaben. Professionelles
Projektmanagement unterstiitzt die
technische und organisatorische Prob-
lemlosung und hilft damit, derartige
neue Aufgaben zu erfiillen. Der folgende
Beitrag dient als kurze Ubersichtslektiire
fiir angehende Projektleiter.

Projektmanagementist nicht, wie allzu
oft eingesetzt, ein Allerweltsmittel, um
alles, was man in einer Organisation
«Problem» nennt, zu l6sen. Und das
aus einem einfachen Grund: Projekt-
management bezieht sich, wie es be-
reits der Begriff impliziert, nur auf
Projekte. Nichtjedes in einer Organisa-
tion auftretende Vorhaben ist aber ein
Projekt. Ein Projektist ein ausserordent-
liches Vorhaben. Seine Merkmale sind
z.B. die zeitliche Befristung des Vorha-
bens, eine klare Zielvorgabe, ein be-

stimmter Neuartigkeitsgrad fiir die Or-
ganisation und oftmals eine erhohte
Komplexitit, weil verschiedene Stellen
beteiligt sind (Interdisziplinaritit). Ty-
pische Beispiele sind die Einfithrung
einer neuen Archivierungssoftware
oder die kommende Eishockey-WM fiir
die Stadt Bern.

Aufgabe des Projektmanagements
ist es, den Projektprozess zu planen, zu
steuern und zu kontrollieren. Dabei be-
schrinkt sich das Projektmanagement
auf das Management des Prozesses und
liefert keine fachlich-inhaltlichen Bei-
trage zur Problemlésung. Der Projekt-
leiter ist aus diesem Grund ein Spezia-
list in der Fiithrung von Projekten und

in der Regel nicht ein Fachspezialist.
Typische Aufgaben des Projektmanage-
ments sind z.B. die konkrete Formu-
lierung der Aufgabenstellung und der

Projektziele, die Strukturierung des
Projekts und seine organisatorische
Verankerung in der Organisation (Pro-
jektleiter, Projektteammitglieder und
ihre jeweiligen Kompetenzen) sowie
die Planung, Steuerung und Kontrolle
aller Ressourcen (Personal, Sachauf-
winde, Zeit, Finanzen).

Grobplanung und Projektauftrag

Bevor ein Projekt starten kann, bedarf
es einer vorausgehenden Projektpla-
nung. Sie kann in den wenigsten Fillen
abschliessend sein, sondern muss in
spdteren Projektphasen konkretisiert
werden. Dennoch ist eine frithe Pla-
nung von hochster Bedeutung, kann
sich doch allenfalls bereits in dieser
Phase zeigen, dass das Projekt nicht
lohnenswert ist. Ebenfalls kénnen
besondere Fallstricke («Risiken») im
Projektprozess antizipiert und Gegen-
massnahmen in die Wege geleitet wer-
den. So sind Aufwinde fiir Sicherheits-
aufgaben an der Eishockey-WM friih-
zeitig zu planen, um die Kostenteilung
mit dem internationalen Verband und
weiteren Partnern rechtzeitig aushan-
deln zu konnen. Ausgangspunkt und
Referenzpunkt jeder Planung ist das
Projektziel. Welches Ergebnis soll mit
dem Projekt erreicht werden? Eine

& & & & &
o \\‘/2,0) Q(\'b Q‘(\ o@g Q‘(\ QQ Q’QG:’ éav\
o5 & ) & F® § &
F & & & S e S &
QC S Q@\ & ‘&_o & Q_?; AR & ?9 Q‘O
>Ini"_ﬁalisierung :i Voranalyse Konzept :gl Realisierung Einfuhrung :E Abschluss : I
Y & 3 & O & @
’b'\\)o ‘5‘\’1) &?’Q : \{_fo\\ q}\\)(\ g{b\‘\ ,:)0@
& S N A S & vk
& & & & R
© & & @ A& @
& p 9\) & & \\‘o )
v N S &% ) 2N
2 2N . M eilenstein
Abbildung 1 O Arbeitspaket

38

arbido 1 2009



exakte und eindeutige Zielformulie-
rung ist ausserordentlich wichtig, da
man bei Projekten nicht auf ein organi-
sationsimplizites Verstindnis vertrau-
en kann. Ausgehend vom tibergeordne-
ten Projektziel werden Teilziele gebil-
det, die einen selbstindigen Beitrag zur
Erreichung des tibergeordneten Ziels
leisten. Hiaufig werden hierzu Projekt-
strukturpline eingesetzt, die einzelne
Phasen des Projekts gegeneinander ab-
grenzen. Im Beispiel «Einfithrung der
Archivierungssoftware» konnten das
z.B. die Phasen Vorstudie, Ausarbei-
tung eines Konzepts, Realisierung, Pi-
lotversuch in einem Teilbereich und
Implementierung in der Gesamtorga-
nisation sein (vgl. Abbildung 1). Inner-
halb der Phasen lassen sich in aller
Regel weitere, in sich abgeschlossene
Arbeitspakete identifizieren. Zwischen
den Phasen stehen Meilensteine: Mit
der nichsten Phase kann grundsitzlich
erst angefangen werden, wenn die vor-
hergehenden Meilensteine erreicht

worden sind — es sei denn, die Planung
miisse wegen hohen Zeitdrucks ange-
passt werden. Meilensteine eignen sich
immer als «Kontrollpunkte», um den
Projektstand zu erfassen. Der um die
Plangrossen des personellen, zeitlichen
und finanziellen Bedarfs angereicherte

Projektstrukturplan ist die Grundlage
des Projektantrages.

Der Projektantrag muss vom Auf-
traggeber genehmigt werden («Projekt-
freigabe»). Aus dem Projektantrag wird
sodann der eigentliche Projektauftrag.
In ihm setzt der Auftraggeber, gestiitzt

Finanzen, Art und Form des zu liefern-
den Ergebnisses).

Projektlenkung

Istdas Projekt im Sinne des Projektauf-
trages umschrieben, gilt es, das Projekt
zielgerichtet zu lenken. Als Teilaufga-
ben fallen hier die dynamische Projekt-
planung, welche die dem Projekt vor-
ausgehende Grobplanung konkreti-
siert, sowie das Projektcontrolling
(Steuerung und Uberwachung) an.

Konkretisierung der Projektplanung

Als Detaillierung des Projektstruktur-
plans mit Arbeitspaketen, Phasen und
Meilensteinen ist der Projektablaufplan
zu verstehen. Die einzelnen Arbeitspa-
kete werden in eine logische Struktur
gestellt: Tatigkeitsfolgen und -abhin-
gigkeiten werden aufgezeigt. Jedem
Arbeitspaket ist eine verantwortliche

Person zuzuteilen. Schliesslich wird
der Projektablaufplan um die Termin-
planung erginzt, indem fiir jedes Ar-

auf den fiir ihn unverbindlichen Pro-
jektantrag, Eckpunkte des Projekts fest
(Ziele, Leiter und Mitglieder, Termine,
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beitspaket Anfangs- und Endtermine
und fiir die Meilensteine Stichtage fest-
gelegt werden.

Die Ergebnisse dieser integrierten
Projektablaufs- und Terminplanung las-
sen sich aufverschiedene Arten darstel-
len (vgl. Abbildung 2): In der Termin-
liste werden die einzelnen Arbeitspake-
te mit den dafiir verantwortlichen Per-
sonen tabellarisch aufgelistet. Diese
Darstellung ist sehr einfach, jedoch
werden logische und zeitliche Abhan-
gigkeiten zwischen Teilaufgaben nicht
ersichtlich. Im hdufig verwendeten Bal-
kendiagramm werden die Aufgabenpa-
kete in Form von Balken auf einer Zeit-
achse dargestellt. Die zeitliche, nicht
aber die logische Abfolge von Tatigkei-
ten konnen dargestellt werden. Zudem
leidet die Ubersichtlichkeit, wenn viele
und kleine Arbeitspakete vorhanden
sind. Im Gegensatz zur Terminliste
und zu Balkendiagrammen werden in
der Netzplantechnik Projektprozesse
so visualisiert, dass zeitliche und logi-
sche Abfolgen von Arbeitspaketen gra-
fisch dargestellt werden. Die Informa-
tionsdichte des Netzplanes ist sehr
hoch. Z.B. kénnen kritische Pfade er-
kannt werden. Sie sind Abfolgen von

Arbeitspaketen, bei denen Verspitun-
gen in einzelnen Tdtigkeiten das ganze
Projekt verzogern. Diese Information
kann zur Priorisierung von Aufgaben
wichtig sein. Aufgrund der verhiltnis-
missig grossen Komplexitit des Netz-
plans muss fiir seine Erstellung aber
eine hohe Planbarkeit der einzelnen
Arbeitspakete vorhanden sein.

Ressourcen- und Kostenplanung

Die Projektablaufs- und Terminpla-
nung gibt vor, welche Arbeitspakete bis
zu welchem Zeitpunkt fertigzustellen
sind. Daraus gilt es, abzuschitzen, wel-
che Ressourcen eingesetzt werden miis-
sen, um die Arbeitspakete rechtzeitig
abschliessen zukénnen. Die Schitzung
der notwendigen Ressourcen ist mog-
lichst genau vorzunehmen: Eine unge-
niigende Ressourcenplanung kann im
Projektverlaufzu an sich vermeidbaren
Zeitverzogerungen und/oder Mehr-
kosten fithren. Oftmals ist ein Fach-
vertreter am besten in der Lage, die
Schitzung vorzunehmen. Zu erfassen
sind alle benétigten Ressourcen: Per-
sonalressourcen, Sachaufwendungen,
Dienstleistungen seitens Dritter oder
Spesen und Gebiithren. Erfolgreiche

ProjektleiterInnen sind Meister in der
Ressourcenplanung und wissen friih-
zeitig, wie mit Engpdssen umzugehen
ist, damit der Projektfortschritt nicht
leidet. Aus der Bewertung der Kosten

Die Schatzung der notwendigen Res-
sourcen ist moglichst genau vorzuneh-
men: Eine ungeniigende Ressourcen-

planung kann im Projektverlauf zu an
sich vermeidbaren Zeitverzégerungen
und/oder Mehrkosten fiihren.

fiir die benttigten Ressourcen entsteht
die Kostenplanung, die nach Moglich-
keit auf Ebene Arbeitspaket und Mei-
lenstein stattfindet. Sie ist eine zentrale
Vergleichsgrosse im  Projektcontrol-
ling.

Projektcontrolling

Das Projektcontrolling dient der zielge-
richteten Abwicklung des Projekts, wie
sie in den oben beschriebenen Pla-
nungselementen vorgesehen ist. Es
gehtnun nicht mehr um die vorgingige
Planung, sondern die eigentliche Fiih-
rung des Projekts. Im Grundsatz geht
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es darum, Planwerte (Soll) und erreich-
te Werte (Ist) zu vergleichen und daraus
Erkenntnisse iber Griinde fiir Abwei-
chungen vom Projektplan zu erhalten
und Korrekturmassnahmen zu ergrei-
fen. Dies unterstreicht die Bedeutung
einer sorgfiltigen Projektplanung
nochmals. Nur wenn aussagekriftige
Kriterien vorliegen, ldsst sich bestim-
men, ob ein Projekt zielfiihrend gema-
nagt wird. Uberwacht werden der Pro-
jektfortschritt, die Termine, die Kosten
und die Kapazititen. Diese Daten sind
fortlaufend zu dokumentieren. Beson-
dere Aufmerksamkeit ist hier dem Um-
gang mit E-Mails zu schenken, die oft-
mals nicht systematisch abgelegt wer-

den, obwohl sie projektrelevante Infor-
mationen enthalten.

Werden Abweichungen von Soll-
und Ist-Werten festgestellt, sind deren
Ursachen zu eruieren. Die Griinde kon-
nen mannigfaltig sein: Zum einen kann
sich die Planung als unrealistisch er-
weisen. Zum anderen kénnen unerwar-
tete Ereignisse in der Projektumwelt
wie etwa eine Priorititenverschiebung
innerhalb der Organisation oder neue
Informationsgrundlagen Anlass zu Ab-
weichungen geben. Schliesslich ist an
die ungentigende Arbeitsausfithrung
durch interne oder externe Projektbe-
teiligte zu denken. Sind kleinere Abwei-
chungen relativ leicht korrigierbar,
miissen bei grosseren Abweichungen
allenfalls die Projektplanung oder gar
die Ziele angepasst werden. Freilich
darf ein Misserfolg des Projekts nicht
durch eine nachtrigliche Zielverschie-
bung kaschiert werden.

Die Entscheidung dartiber, welche
korrigierenden Massnahmen zu ergrei-
fen sind, gehort zu den Aufgaben des
Projektleiters im Rahmen der Projekt-
steuerung. In seiner Verantwortung fiir
die Projektsteuerung nimmt er nim-
lich alle Tdtigkeiten wahr, die erforder-
lich sind, um das Projekt im Rahmen
der Planungswerte abzuwickeln. Dazu
gehoren auch die Aufgabenzuordnung,
die Auswahl von Methoden und Werk-
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zeugen, die Fithrung des Projektteams,
die Koordination des Projekts und wie
bereits erwihnt das Entscheiden, so-
bald Signale von Planungsabweichun-
gen erkennbar sind.

Projektabschluss

Ist das Projektziel erreicht (oder im ne-
gativen Fallganzund garnichterreicht),
ist das Projekt zu einem schnellen Ab-
schluss zu fiithren. Der Projektabschluss
umfasst je nach Projekt die Ubergabe
der Verantwortung an Personen sowie
die Einftihrung von Personen, die das
Projektergebnis (Methoden, Prozesse,
Systeme etc.) nach Projektabschluss
betreuen, was z.B. in Form einer Ab-
schlussprasentation oder Schulung
geschehen kann. Daneben istauch eine
nachtrigliche Erfolgskontrolle durch-
zufiithren: Wurden die Projekiziele
erreicht? Aus welchen Erfahrungen
koénnte man fiir spitere Projekte lernen?
Der Projektabschluss ist schliesslich
intern zu kommunizieren. Anlisslich
eines Meetings der Projektbeteiligten
kann das Projekt kritisch bewertet und
gewiirdigtund miteinem anschliessen-
den Abschluss-Event gefeiert werden.

Der «human factor»

im Projektmanagement
Projektmanagementisteineanspruchs-
volle Aufgabe, die von allen Beteiligten,
insbesondere aber vom Projektleiter,

Sozial- und Fihrungskompetenz ver-
langt. Schon alleine aus diesem Grund
ist trotz allem systematischem Vorge-
hen auch bei Projekten der «human
factor» erfolgsentscheidend. Ein ge-
konntes Projektmanagement schafft
fir alle Beteiligten jene Voraussetzun-
gen, die gerade in ausserordentlichen
und oftmals nervenaufreibenden Pro-
jektsituationen helfen, die Extramotiva-
tion aufzubringen, welche wahre Pro-
jekterfolge kennzeichnet.

Kontakt: christian.waldner@kpm.unibe.ch

adrian.ritz@kpm.unibe.ch

Zu den Autoren:

Christian Waldner, M. A. HSG, wissen-
schaftlicher Assistent am Kompetenzzent-
rum fiir Public Management der Univer-
sitdt Bern.

Prof. Dr. Adrian Ritz ist Assistenzprofes-
sor fiir Betriebswirtschaftslehre des offent-
lichen Sektors am Kompetenzzentrum fiir
Public Management der Universitit
Bern.

Einen ausfiithrlicheren Beitrag zum Pro-
Jjektmanagement der beiden Autoren fin-
den Sie in: WEKA-Ordner, Management-
leitfaden offentliche Verwaltung, 2008,
www.weka.ch.

Gestion de projet: mener a terme des projets extraordinaires dans un environnement

dynamique

Les jours des organisations ol rien ne change au fil des ans sont comptés. Tel est le

constat des auteurs, qui rappellent fort a propos que toute organisation, qu’elle soit privée

ou publique, se meut aujourd’hui dans un environnement dynamique et qu’elle se trouve

réguliérement confrontée a de nouvelles tiches, a de nouveaux défis. Résoudre ces der-

niers passe notamment par la gestion professionnelle de projets, qui, comme son nom

Iindique, porte uniquement sur des projets, a savoir sur des ensembles finalisés d’acti-

vités et d’actions entreprises dans le but de répondre a un besoin défini dans des délais

fixés et dans le cadre d’un budget. Tout n’est donc pas projet dans une organisation.

La gestion de projet est une tiche exigeante, qui requiert de toutes les personnes im-

pliquées, mais surtout de la part du chef de projet, des compétences sociales et une

capacité a diriger. C’est la raison pour laquelle le facteur humain est primordial ici, et

ce malgré toutes les procédures systématiques que |'on peut définir a priori dans ce

domaine. Une gestion de projet digne de ce nom crée pour tous les participants les

conditions qui leur permettent de faire face aux situations extraordinaires et souvent

stressantes qui nécessitent la mise en ceuvre de projets spécifiques. C'est aussi la

condition sine qua non pour donner aux participants la motivation supplémentaire

nécessaire pour mener a bien un projet.
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