1. Methoden, Techniken
und Tools:
die harte Seite des
Projektmanagements

Herr Maier wurde von einem Tag auf den anderen Projektleiter:
»Ubernehmen Sie das Projekt Orion', sagte sein Chef. Ohne zu wis-
sen, was auf ihn zukam, sagte er Ja. In einem Gesprdich erklirte ihm
sein Chef, was zu tun war. Dann machte er sich gleich an die Arbeit
und erstellte ein Balkendiagramm mit den wichtigsten Titigkeiten.
Viele Gestaltungsmaoglichkeiten hatte er nicht, denn der Endtermin
war fest vorgegeben. Auch die fiinf Mitglieder seines Projektteams
standen schon fest.

Er zeigte seinem Chef das Balkendiagramm. Dessen Kommentar
war: ,Wie Sie die Arbeit einteilen, ist mir gleich. Hauptsache, der
Endtermin steht.“ Also legte Herr Maier los. Schon nach einer Wo-
che meldete sich ein Mitglied seines Teams ab mit der Begriindung,
in einem wichtigeren Projekt mitarbeiten zu miissen. In der ndchs-
ten Woche wurde ein weiteres Mitglied seines Teams krank. Inzwi-
schen waren die ersten Arbeiten schon im Verzug. Herr Maier tiber-
nahm die Aufgaben seiner fehlenden Projektmitglieder und arbeitete
inzwischen zehn Stunden tdglich. Und es fehlte ihm immer noch
Zeit.

Und dann kam noch zusdtzlicher Arger. Als er eine Software kaufen
wollte, die fiir die Erstellung eines Ergebnisses notwendig war, fehlte
das Geld. Durch viele Gespriiche erreichte er endlich, dass sein Chef
dem Kauf zustimmte. Als die Software kam, war es schon zu spdt.
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Ein Ungliick kommt selten allein, sagt man. Gerade als der Stress am
grofsten wurde, ging der PC von Herrn Maier kaputt. Es dauerte drei
Tage, bis er wiederhergestellt war, und einige Daten gingen verloren.

Einen Monat spdter als geplant, gab er das Ergebnis ab. Aber statt
Lob fiir die viele Extraarbeit zu ernten, bekam er von seinem Chef
nur gesagt, was alles fehlte oder nicht stimmte. Inzwischen war Herr
Maier allein im Projekt, denn die anderen Mitglieder waren ldngst
schon verplant und mit anderen Aufgaben beschdftigt. Die Restar-
beiten blieben also an ihm hingen.

Warum dieses Projekt schiefging, erfahren Sie in diesem Buch. Und
mit den hier vorgestellten Methoden, Techniken und Tools des
Projektmanagements bekommen Sie als Projektleiter Instrumente an
die Hand, Projekte so zu bearbeiten, dass sie zum Erfolg fiihren.

Die Methoden, Techniken und Tools des Projektmanagements
sind aus den Erfahrungen vieler Projektleiter hervorgegangen.
Dabei haben sich folgende Grundpfeiler herauskristallisiert:

Projektarbeit unterscheidet sich von der Linientatigkeit

Wiahrend sich in der Linie die Arbeiten immer wiederholen, ist Pro-
jektarbeit einmalig. Mit ihr wird eine Aufgabe der Organisation, die
nicht in die Linie passt, aus der Organisation herausgelost. Dafiir
gelten dann andere Regeln als bei der Bearbeitung von Linienaufga-
ben. Was Projekte von der Linientdtigkeit unterscheidet, erfahren
Sie im zweiten Kapitel ,,Erfolgsfaktor Projektmanagement*

Projektmanagement strukturiert die Arbeit im Projekt

Erfahrungen haben gezeigt, dass Projekte immer nach einer glei-
chen Struktur bearbeitet werden kénnen. Erst werden die Arbei-
ten geplant, dann ausgefiihrt, schliellich werden die ausgefiihrten
Tatigkeiten kontrolliert. Wenn alle Arbeiten beendet sind, wird
das Projekt abgeschlossen. Wie diese Prozesse im Detail aussehen
und zusammenhéngen, erfahren Sie im dritten Kapitel ,,Projekte
planen, ausfithren und steuern®
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Vereinbaren, was zu tun ist

Bei einer Linientatigkeit reicht oft ein Stichwort aus, und der Mit-
arbeiter weif8 genau, was zu tun ist, denn er hat diese Tatigkeit
schon hundertmal gemacht. In einem Projekt ist dies anders. Mit
einem Stichwort ist noch lange nicht allen klar, was zu tun ist,
denn jeder interpretiert es anders. Die Beschreibung des Pro-
jektinhalts ist ein Prozess zwischen allen Beteiligten, bei dem diese
sich darauf verstindigen, was am Ende des Projekts erreicht sein
soll. Wie Sie dabei vorgehen, erfahren Sie im vierten Kapitel ,,In-
halts- und Umfangsmanagement: Liefern, was bestellt ist.“

Termine planen, iiberwachen und kontrollieren

Zu Beginn des Projekts kénnen Sie nicht wissen, wie lange es dau-
ern wird. Sie konnen den notwendigen Aufwand und die Dauer
nur schitzen. Je genauer diese Schitzungen sind, desto besser
konnen Sie bei der Projektausfithrung dann auch diesen Termin
einhalten sowie einen realistischen Zeitplan erstellen und tiberwa-
chen. Wie Sie bei der Terminplanung vorgehen, steht im fiinften
Kapitel ,,Terminmanagement: Planen, was zu tun ist“

Projektbudget sichern

Projekte kosten Geld. Selbst wenn die Projektmitarbeiter aus der
Linie abgeordnet und die Personalkosten nicht berechnet werden,
entstehen Kosten fiir Gerite oder Leistungen. Nur wenn der Pro-
jektleiter ein Budget hat, kann er es wirklich managen. Wie Sie die
Kosten im Projekt schitzen und ein realistisches Projektbudget
bestimmen, ist der Inhalt des sechsten Kapitels ,,Kostenmanage-
ment: Das Budget im Griff behalten®

Fehler vermeiden und Fehler entdecken

Nicht jedes Projektmitglied arbeitet gleich gut und auch gute Pro-
jektmitarbeiter machen Fehler. Weder das eine noch das andere
darf dazu fithren, dass der Auftraggeber oder Kunde ein schlechtes
Produkt bekommt. Qualitit erreichen Sie durch Prozesse und
Standards, mit denen Fehler vermieden werden. Durch Kontrollen
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und Priifungen erreichen Sie, dass Fehler im Projekt und nicht
erst durch den Kunden entdeckt werden. Wie Sie in IThrem Projekt
Fehler vermeiden und entdecken, erfahren Sie im siebten Kapitel
~Qualitdtsmanagement: Liefern, was bestellt ist®

Projektteam entwickeln und Projektmitarbeiter fithren

Je nach der Grofle des Projekts handeln Sie wie eine kleine Abtei-
lung oder ein mittelstdndisches Unternehmen. Und das heif3t, Sie
miissen die richtigen Leute an Bord holen, sie zu einem Team for-
men und jeden einzelnen Projektmitarbeiter fithren. Sie tun dies
wie jede andere Fithrungskraft im Unternehmen, jedoch mit ei-
nem Unterschied: Sie fithren ohne die disziplinarische Macht ei-
nes Linienvorgesetzten. Welche Mittel Sie als Projektleiter haben,
um Thr Team zu fithren, erfahren Sie im achten Kapitel ,,Personal-
management: der richtige Mann am richtigen Platz®

Informationen sammeln und verteilen

Der Hauptteil der Projektleitertatigkeit besteht aus Kommunikati-
on. Denn der Projektleiter ist die Informationszentrale des Pro-
jekts. Bei ihm laufen alle Fiden zusammen und er verteilt die In-
formationen wieder. Wie Sie ihre Kommunikation organisieren,
ist im neunten Kapitel ,Kommunikationsmanagement: informie-
ren, informieren, informieren” beschrieben.

Mit Risiken rechnen

Risiken kann man nicht verhindern. Mitarbeiter werden krank,
PCs fallen aus und Gerite werden nicht rechtzeitig geliefert. Ver-
hindern kann man jedoch, dass die Projektbeteiligten vollig tiber-
rascht sind, wenn ein Problem aufkommt. Risikomanagement in
Projekten verhindert keine Risiken, aber es mildert deren Auswir-
kungen. Wie sie mit Risiken in Projekten umgehen, erfahren Sie
im zehnten Kapitel ,Risikomanagement: Schiden vermeiden,
Chancen nutzen®
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Einkaufsregeln beachten

Nicht alles kénnen Sie im Projekt selbst machen. Besonders bei
grolen Projekten miissen Leistungen eingekauft werden. Dazu
miissen Sie die Regeln der Organisation fiir den Einkauf beachten.
Der Einkauf muss bei allen Beschaffungen mit im Boot sein. Wie
TIhnen dies gelingt, beschreibt das elfte Kapitel ,,Beschaffungsma-
nagement: einkaufen, was man nicht selbst machen kann®

Der Projektleiter ist der Mittelpunkt

Der Projektleiter ist der Kapitan im Projekt. Er bestimmt den
Kurs, er steht auf der Kommandobriicke und behilt alles im Blick.
Er muss dafiir sorgen, dass sein Projekt trotz Verdnderungen im
Projektumfeld und im Projektverlauf im Plan bleibt. Welche Auf-
gaben der Projektleiter hat, beschreibt das zwolfte Kapitel ,,Inte-
grationsmanagement: die Faden in der Hand behalten®
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2. Erfolgsfaktor
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Gébe es keine Projekte, so miisste man sie erfinden. Denn viele
Aufgaben, die heute ein Unternehmen zu erledigen hat, sind in-
nerhalb einer vorgegebenen Zeit beendet und miissen schnell und
flexibel durchgefiihrt werden. In einer Linienorganisation mit hie-
rarchisch gegliedertem System gibt es jedoch wenig Flexibilitat auf
jeder Ebene. Projekte gibt es also gerade deswegen, weil die klassi-
sche Organisationsform der Hierarchie fiir diese zeitlich begrenz-
ten Aufgaben nicht oder nicht so gut geeignet ist.

Wie schon erwéhnt, wird in Projekten anders gearbeitet als in der
Linie. Projekte haben ihre eigenen Prozesse und Regeln. Projekt-
leiter brauchen dafiir ein spezielles Wissen, besondere Fahigkeiten
und eigens fiir das Projektmanagement entwickelte Werkzeuge.

In diesem Kapitel erhalten Sie Antworten auf die folgenden Fragen:

® Warum braucht man Projektmanagement?

= Wie hdngen Projekte mit der Organisation des Unternehmens
zusammen?

= Wie laufen Projekte normalerweise ab?

Linienorganisation und Projektarbeit

Der Turmbau zu Babel, die Pyramiden in Agypten und die Entde-
ckung Amerikas sind Beispiele fiir grofSe Projekte in der Mensch-
heitsgeschichte. Sie wurden durchgefiihrt, ohne dass es dafiir ein
ausgefeiltes Projektmanagement gab. Erst im 20. Jahrhundert wur-
den die Erfahrungen bei der Durchfiihrung solcher Vorhaben wis-
senschaftlich untersucht und bisher informelle Verfahren syste-
matisiert und als Methoden beschrieben. Das Manhattan
Engineering District Project von 1941, mit dem die erste Atom-
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bombe entwickelt wurde, und das Apollo-Projekt der NASA wa-
ren die ersten nach den Prinzipien des modernen Projektmanage-
ments durchgefiihrten Projekte.

Die Aufgabenstellungen, Methoden und Instrumente des Projekt-
managements sind gut dokumentiert. Im internationalen Bereich
hat sich der Standard des amerikanischen Project Management In-
stitute (PMI®) durchgesetzt. Dieses Institut bringt mit seinem Gui-
de to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide,
A Guide to Project Management Body of Knowledge) das englisch-
sprachige Standardwerk zum Projektmanagement heraus.

Fiir Deutschland beschreibt die Norm DIN 69901 ,,Projektmanage-
ment — Projektmanagmentsysteme® das Projektmanagement. Wei-
tere wichtige Standards sind die International Competence Base-
line (ICB) und PRINCE2 (Projects in Controlled Environments).
Ersteres ist der Standard des Projektmanagementverbandes Inter-
national Project Management Association (IPMA) und das zweite
ein De-facto-Standard in Grof8britannien.

In der Softwareentwicklung wurde das traditionelle Projektma-
nagement weiterentwickelt. Daraus entstand Scrum (engl. fir Ge-
dringe), ein Vorgehensmodell mit Meetings, Artefakten, Rollen,
Werten und Grundiiberzeugungen, das beim Entwickeln von Pro-
dukten im Rahmen agiler Softwareentwicklung eingesetzt wird.

Die klassische Linienorganisation hat dort ihre Bedeutung, wo
Dienstleistungen und Produkte nach immer gleichen Regeln und
Verfahren erbracht oder erstellt werden. Immer dann, wenn ein
Produkt nur einmal erzeugt oder eine Dienstleistung nur einmal
erbracht wird, miissen fiir diesen Einzelfall die Regeln und Ver-
fahren jedes Mal neu beschrieben werden. Und genau dafiir gibt
es Projektmanagement.

Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Vorhaben, mit dem ein
einmaliges Produkt, eine einmalige Dienstleistung oder ein
einmaliges Ergebnis geschaffen wird.
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