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Kurzfassung

Kurzfassung

In den letzten Jahren hat das Projektmanagement neben anderen Disziplinen, die Differen-
zierungsmerkmale mit sich bringen, an Bedeutung gewonnen. Die rasche Verinderung der
Marktsituation und die Notwendigkeit auf Anderungen in geeigneter Weise reagieren zu
koénnen, bedingen ein hohes Mal3 an Flexibilitit und somit auch eine moglichst effiziente
Projektabwicklung. Daher ist es umso wichtiger Weiterentwicklungs- und Verbesserungs-
potentiale der derzeitigen Projektabwicklung zu erfassen und zu nutzen. Unzureichend
definierte Projektabwicklungsprozesse und unwirksame bzw. schlechte Informationsfliisse
fithren vielfach zu einer ineffizienten Projektabwicklung.

Die Darstellung eines grundsitzlichen Projektablaufs mit den Phasen: Projektinitiierung,
Projektstart, Projektrealisierung und Projektabschluss erméglicht einen ersten Uberblick
Uber die Titigkeitsfelder sowie die Komplexitit des Projektmanagements und gewihrt
Einblick in die Herausforderungen bei Projekten. Zu den Schwierigkeiten zdhlen unter
anderem Probleme aufgrund der Internationalitit und Interdisziplinaritit, Konflikte inner-
halb des Projektteams sowie Unsicherheiten im Verlauf des Projekts.

Zusitzlich dazu fihren Anderungen, Nachforderungen sowie Risiken zu oftmals unerwar-
teten Herausforderungen und bedingen somit ein effizientes Anderungs—, Nachforderungs-
und Risikomanagement. Eine Eingliederung dieser drei Punkte in das Projektcontrolling ist
empfehlenswert und férdert die Effizienz der Projektabwicklung.

Ein geeignetes Instrument den Mingeln in der Projektabwicklung entgegenzuwirken, ist die
Standardisierung in Zusammenhang mit einer kontinuierlichen Verbesserung. Dazu mis-
sen in erster Linie die Phasen, Meilensteine und Prozesse der Projektabwicklung definiert
und untersucht werden. Diese Arbeit stellt ein Konzept zur Optimierung und Standardisie-
rung anhand der 4-Schritte-Methode vor und beschreibt die Entwicklung einer Project
Guide Line, die als Auftragsabwicklungshandbuch alle Inhalte und Bestandteile eines Pro-
jekts definiert.

Diese Vorgehensweise und der Entwicklungsprozess werden im Weiteren aufgegriffen um
die Projektabwicklung dreier Werke der Andritz Group im Geschiftsbereich Separation zu
vereinheitlichen. Dazu werden, resultierend auf einer umfangreichen Prozessanalyse,
Schwachstellen des bisherigen Ablaufs ermittelt und Handlungsfelder zur Verbesserung
erarbeitet. Zusitzlich wird ein neuer Auftragsabwicklungsprozess erstellt und in einer sepa-
raten Project Guide Line dem Unternehmen zur Verfigung gestellt.



Abstract

Abstract

In the past few years project management, among other disciplines, which involve differen-
tiation features, gained in importance. Rapid changes in the market situation and the need
to respond to changes in a suitable manner require a high degree of flexibility and thus also
a highly efficient project execution. Therefore, it is important to optimize the project man-
agement. Unused potentials are often the result of poorly defined project execution pro-
cesses and ineffective information flows.

A basic project cycle can be divided in the phases: project initiation, project start, project
implementation and project closure. These phases allow an initial overview of the fields of
activity as well as to grasp the complexity of project management. They provide an insight
into the challenges within projects. These difficulties include problems due to international-
ity and interdisciplinarity, conflicts within the project team as well as uncertainties in the
course of the project.

In addition changes, claims and risks often lead to unexpected challenges and therefore an
efficient change- and risk management is required. An integration of these three points in
the project monitoring is recommended and promotes the efficiency of project execution.

A suitable instrument to overcome the shortcomings of poorly project management is
standardization in the context of continuous improvement. Therefore primarily phases,
milestones and processes of project management need to be defined and analysed. This
master thesis introduces a concept for optimization and standardization of process man-
agement based on the four-step method. It describes the development of a Project Guide
Line. This order processing manual defines all contents and components of a project.

In addition this approach and the design process are used to unify the project management
of three plants of the Andritz Group in the Separation Division. Therefore an extensive
process analysis is conducted. Based on this analysis weaknesses of the current process and
improvements are determined. Furthermore, a new order fulfillment process is created.
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Einleitung

1 Einleitung

Unternehmen sind stindigen Anderungen unterworfen. Auf der einen Seite will man den
gestiegenen und sich schnell dndernden Anforderungen der Kunden durch den Wandel
vom Verkdufer- zum Kaufermarkt gerecht werden und auf der anderen Seite besteht ein
zunehmender Rationalisierungszwang, der durch die Globalisierung hervorgerufen wird.!
Die Forderungen der Kunden nach hoherer Qualitit, Nachhaltigkeit und kiirzeren Liefer-
zeiten sowie einer héheren Servicebereitschaft haben eine Individualisierung der Nachfrage
zur Polge. Diese fiihrt im Weiteren zu einer zunehmenden Variantenvielfalt und auch zu
verkiirzten Lebenszyklen der Produkte.” Das durch die Globalisierung hervorgerufene ver-
inderte Umfeld fir Unternehmen, das durch Marktsittigung und steigenden Kosten- sowie
Innovationsdruck® beherrscht wird, erklirt den steigenden Druck der Rationalisierung.*

Fir Unternehmen bedeutet das einen hohen Druck zur permanenten Anpassung im Hin-
blick auf Flexibilitit, Preis bzw. Kosten, Qualitit und Zeit. Instrumente um auf diese ver-
inderten Randbedingungen zu reagieren, konnen beispielsweise die Ausgliederung be-
stimmter Unternehmensbereiche sein® oder aber auch das Nutzen von Konzepten und
Methoden aus dem Projekt-, Prozess- oder Qualititsmanagement.’

In den letzten Jahren hat unternehmerisches Handeln im Rahmen von Projekten fiir die
Realisierung unterschiedlichster Vorhaben an Bedeutung gewonnen.” Im Zuge ,,von Pro-
jekten werden Produkte entwickelt und am Markt eingefiihrt, strategische Uberlegungen
konkretisiert und umgesetzt und individuelle Kundenwiinsche bearbeitet*®. In einer inter-
nationalen Projektmanagement-Studie aus dem Jahr 2010 gaben 92 % der Befragten an,
dass Projekte wichtig oder sehr wichtig fiir ihre Organisation sind.” Die deutliche Zunahme
der Wertschopfung in Form von Projekten ist brancheniibergreifend beobachtbar." Der
Maschinen- und Anlagenbau sowie die Unternehmensberatung sind nur wenige Beispiele
fir Branchen in denen die Projektarbeit Giberwiegt. Projektmanagement ist daher von sehr
hoher Bedeutung. Es trigt nicht nur zur Einhaltung von vereinbarten Budgets und Durch-
laufzeiten sowie zur Erhéhung der Kundenzufriedenheit bei, sondern ist von strategischer
Relevanz und kann sogar ein Alleinstellungsmerkmal sein."

Die zuvor aufgezeigte schnelle Marktinderung und die Notwendigkeit auf Anderungen
addquat und schnell reagieren zu koénnen, erfordert eine moglichst effiziente Projektab-
wicklung.” | Eine lingere Projektdauer bedeutet vielfach steigende Kosten, die sich Unter-
nehmen, die in gesittigten Markten operieren, nicht leisten konnen. <

Aufgrund dessen sind Weiterentwicklungs- und Verbesserungspotenziale der derzeitigen
Projektabwicklung fiir kundenspezifische Produktlésungen aufzuzeigen und zu nutzen. Die

' Vgl. Kessler et al. (2002), S.1
2vVgl. Grau (2013), S.11

®Vgl. Neumann (2010), S.42
*Vgl. Arndt (2008), S.11

®Vgl. Kinkel et al. (2004), S.15

® vgl. Jankulig et al. (2005), S.10
" Vgl. Hofmann (2014), S.1

® Hofmann (2014), S.1

° Vgl. Gleich et al. (2010), S.18
0 Vgl. Hanisch et al. (2011), S.5 und Vincenzo et al. (2012), S.5
" vgl. Ahlemann (2013), S.2

"2 Vgl. Ahlemann (2013), S.2

'3 Ahlemann (2013), S.2
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betriebliche Praxis sowie aktuelle Literatur bestitigen die Existenz ungenutzter Potenziale
und geben Anstof3 zur Verbesserung. Im Zentrum der Betrachtungen steht die Minderung
der Leistungsfihigkeit der Unternehmen durch ineffiziente Projektabwicklungsprozesse,
ungenutzte Informationsflisse und ungeeignete softwaretechnische Hilfsmittel."*

1.1 Ausgangssituation

Ein mal3geblicher Grund fir die oftmals ineffizienten Prozesse in Unternehmen und dar-
aus resultierender schlechter Leistungsfihigkeit ist eine unzureichende Standardisierung der
Projektabwicklung. Infolgedessen kann es zu einem erhShten Arbeitsaufwand durch mehr-
fach durchgefiihrte Arbeitsschritte kommen. Des Weiteren kénnen zusitzliche unnétige
Schnittstellen geschaffen werden, die den Informationsfluss beeinflussen. Auch das Fehlen
von Vorlagen fiir bestimmte Dokumente im Informationsfluss hemmt diesen und somit
die Performance des gesamten Ablaufs."

Nicht transparente Informationen, inkonsistente Datenhaltung oder Informationsverluste
sind nur einige Beispiele fiir sich daraus ergebende Auswirkungen, die in weiterer Folge
einen zusitzlichen Zeitaufwand bedeuten.'®

»Neben dem Informationsverlust innerhalb von Projekten durch unzureichende Doku-
mentation wird Wissen projektiibergreifend nicht ausreichend genutzt.“'” Die unzureichen-
de Wiederverwendung von Erfahrungswissen wirkt sich hemmend auf die kontinuierliche
Verbesserung von Prozessen und Abldufen aus." Daraus resultieren wiederholt auftretende
gleiche oder dhnliche Fehler oder Anderungen und im Weiteren Qualititsmingel bei Ma-
schinen und Anlagen.19

Des Weiteren kann aus der fehlenden Standardisierung eine nur dirftige Abstimmung der
Hersteller mit ihren Lieferanten sowie ihren Auftraggebern resultieren. Dies fithrt oftmals
zu kostspieligen Fehlern und Anderungen im Projektablauf.”’ Bereits bei der Angebotser-
stellung bzw. der Kalkulation ist deshalb auf eine einheitliche Informationsbasis zu achten.
Hiufig sind die Aufgabenstellungen des Kunden unvollstindig, nicht eindeutig oder zu
umfangreich, wodurch es schwierig wird, wichtige und relevante von unwichtigen Informa-
tionen zu trennen. Mangelhafte Angebotsunterlagen und spitere Anderungen sind die Fol-
ge daraus.”

Diese und dhnliche Probleme wurden im Laufe der Arbeit auch bei Andritz festgestellt.
Hinzu kommt aber noch die derzeitige unternehmensinterne Umstrukturierung. Aufgrund
eines kontinuierlichen Auftragsrickgangs bei Neumaschinenprojekten wurde beschlossen,
die Fertigung von Neumaschinen unter anderem aus Kostengrinden zu verlagern. Die
Produktion dieser Maschinen soll zukiinftig in Niederlassungen in der Slowakei und in
China stattfinden. Damit verbundene Probleme sind unter anderem verinderte Rahmen-
bedingungen fiir die Projektabwicklung, kulturelle Schwierigkeiten und unterschiedliche
ERP-Systeme, die einen Informationsaustausch erschweren und somit auch die Projektab-
wicklung beeinflussen.

" Vgl. Wagner (2010), S.1; Ulrich (2007), S.239ff.

5 vgl. Birn et al. (2006), S.47ff. und Altmann (2009)

'8 Vgl. Kaschel et al. (2004), S.692; Koll (2009), S.60 und Kuttkat (2008)
' Wagner (2010), S.1

'8 Vgl. Hiibner (2013), S.123ff.

¥ Vgl. Gansauge et al. (2007), S.279

2 vgl. Wagner (2010), S.2

2ygl. Zah et al. (2006), S.676ff. und Lauster (2009)
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1.2 Ziel und angestrebte Ergebnisse

Ubergreifendes Ziel dieser Arbeit ist es, durch eine Vereinheitlichung der Prozesse der Pro-
jektabwicklung, eine Verbesserung der Leistungsfihigkeit zu erreichen und die in der Aus-
gangssituation beschriebenen sowie im Zuge der Erstellung dieser Arbeit aufgedeckten
Probleme zu beseitigen.

Ausgehend von diesem Hauptziel ist das Ergebnis dieser Arbeit eine Project Guide Line
zur Standardisierung der Projektabwicklung internationaler Projekte. Diese soll die Auf-
tragsabwicklung beginnend bei der Ubergabe des Projektauftrags durch den Vertrieb an das
Projektmanagement bis zum Projektabschluss regeln. Im Rahmen dieser Project Guide
Line wird ein fir Andritz Separation allgemein giltiges Konzept dargestellt und Prozesse,
Informationsflisse sowie Hilfsmittel zu deren Unterstlitzung beschrieben.

Die Project Guide Line soll vorerst in den Niederlassungen Kéln und Vierkirchen zur An-
wendung kommen. Darauf aufbauend ist eine Nutzung im gesamten Geschiftsbereich
Separation der Andritz Group und die Entwicklung einer softwareunterstiitzten Kennzah-
lendatenbank geplant.

Nicht Ziel dieser Arbeit und auch nicht der Project Guide Line ist die Schaffung eines Me-
thodenkatalogs fiir das Projektmanagement.

Ausgehend von der Ausgangssituation, dem Ziel und den angestrebten Ergebnissen resul-
tieren folgende wissenschaftliche Fragestellungen fiir diese Arbeit:

e Existieren bereits praxistaugliche Standards fir die Projektabwicklung, die fir die
Problemstellung der vorliegenden Arbeit genutzt werden kénnen?

e Welche Grundlagen konnen fiir die zu erarbeitende Project Guide Line genutzt
werden?

e Welche Struktur bzw. Bestandteile muss ein Projekthandbuch bzw. eine Project
Guide Line aufweisen?

1.3 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit gliedert sich in zwei Hauptblécke — einen theoretischen und einen praktischen
Teil.

Die Kapitel 2 und 3 basieren auf einer umfangreichen Literaturrecherche und stellen den
ersten Hauptblock dar. Diese Kapitel bilden die Grundlage fiir den praktischen Teil und
somit fir die Standardisierung der Projektabwicklungsprozesse und zugehérigen Informa-
tionsfliisse dreier Werke der Andritz Group im Geschiftsbereich Separation. Ebenso lie-
fern sie Antworten zu den zuvor aufgestellten Fragestellungen. Kapitel 2 gibt Einblick in
die grundsitzlichen Phasen eines Projekts und beschreibt die unterschiedlichen Aktivititen
in den einzelnen Phasen. Im Weiteren werden die mit einem Projekt einhergehenden
Schwierigkeiten und Herausforderungen angesprochen und ein Uberblick iiber die die Dy-
namik eines Projekts erzeugenden Themen: Anderungen, Nachforderungen und Risiken
gegeben. In Kapitel 3 wird auf die Standardisierung der Projektabwicklung eingegangen
und der Prozess zur Entwicklung einer Project Guide Line beschrieben.

Die Vereinheitlichung der Projektabwicklung soll in der vorliegenden Arbeit durch die Sys-
tematisierung von Prozessen und Informationsflissen sowie dem Schaffen geeigneter Do-
kumentenstrukturen realisiert werden. Dazu wird eine Project Guide Line verfasst, die zu-
kiinftig in den im Zuge dieser Arbeit betrachteten Werken aufliegen soll. Der zweite
Hauptblock dieser Arbeit — Kapitel 4 und 5 — beschiftigt sich mit der Optimierung der
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Projektabwicklungsprozesse im Vorfeld der Standardisierung und der Entwicklung der
Project Guide Line.

Zunichst wird dazu eine Situationsanalyse durchgefithrt. Im Zuge der Arbeit werden die
Niederlassungen Koln, Vierkirchen und Humenné betrachtet und die dortigen Prozesse
untersucht sowie im Hinblick auf Verbesserungspotentiale analysiert. Die Niederlassung in
Humenné ist ein reiner Produktionsstandort, der erst vor kurzem in Betrieb genommen
wurde. Im Rahmen der Analyse werden die dortigen Probleme der Auftragsabwicklung
aufgezeigt und die Schnittstelle zu den anderen Werken genauer beurteilt. Die wesentlichen
Ergebnisse der Untersuchungen sind in Kapitel 4 zu finden.

Auf Basis der gefundenen Verbesserungspotentiale wird im Weiteren ein neuer Projektab-
wicklungsprozess erarbeitet, der den Inhalt der Project Guide Line bildet. In Kapitel 5 ist
dieser dargestellt. Die Project Guide Line ist ein separates Dokument in Ringbuchform.
Die Ringbuchform wurde gewiahlt, um eine kontinuierliche Verbesserung bzw. Erweite-
rung der Project Guide Line zu erleichtern.

Diese Arbeit soll keinen Methodenkatalog zum Projektmanagement darstellen, sondern nur
den Prozess der Projektabwicklung, beginnend bei der Ubergabe des Auftrags durch den
Vertrieb an das Projektmanagement bis hin zur Inbetriebnahme der Maschine bzw. Anlage
und dem Projektabschluss, beschreiben. Eine zur gleichen Zeit erstellte zweite Masterarbeit
hat die Methoden des Projektmanagements zum Inhalt” und nimmt somit diesen wichtigen
Part auf. Beide Arbeiten zusammen ergeben die Grundlage zur Standardisierung der Pro-
jektabwicklung.

2 y/gl. Weigel (2014), S.1ff.
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2 Projektmanagement

Dieses Kapitel stiitzt sich auf eine umfangreiche Literaturanalyse und soll eine theoreti-
sche Basis fiir die folgenden Kapitel bilden. Zunichst wird der Begriff des Projekts und
des Projektmanagements erlautert. Es zeigt sich, dass in der Literatur der Begriff des Pro-
jekts unterschiedlich verstanden wird und die Merkmale eines Projekts nicht eindeutig
definiert sind. AnschlieBend wird der Ablauf eines Projekts, wie ihn die Literatur be-
schreibt, beginnend bei der Projektinitiierung bis hin zum Abschluss eines Projekts ge-
nauer betrachtet. Dabei wird ein besonderes Augenmerk auf technische Projekte zur Her-
stellung eines Produkts gelegt.

2.1 Begriffsdefinitionen

Um den Begriff Projektmanagement genauer betrachten und verstehen zu kénnen, muss
man sich im Vorfeld mit dem Begriff des Projekts auseinandersetzten.” Im Folgenden
werden der Projektbegriff sowie der Projektmanagementbegriff diskutiert.

2.1.1 Projekt und Projektmerkmale

Der Begriff Projekt hat seinen Ursprung im lateinischen Verb proiectum (das nach vorn
Geworfene), dem substantivierten 2. Partizip von proicere. Heute bedeutet Projekt eine
grof3 angelegte, geplante oder bereits begonnene Unternehmung * Der Begriff ist allge-
mein bekannt und jedermann glaubt ihn zu kennen. Die genaue Festlegung der Bedeu-
tung wirft jedoch Schwierigkeiten auf. Beispielsweise werden oft alle Vorhaben, denen
eine gewisse Wichtigkeit unterliegt, zum Projekt erklirt.” Dementsprechend gibt es in der
Praxis abweichende Meinungen dariiber, was man unter einem Projekt versteht.”

Es gibt zahlreiche Definitionen fur den Begriff Projekt. Im Bereich des Projektmanage-
ments ,,werden Begriffsklirungen in der Regel danach unterschieden, ob sie die Organisa-
tionsform oder die Aufgabenmerkmale als fiihrendes Definitionskriterium fiir Projekte
nutzen”’. Als Beispiel fiir den Begriff im institutionellen Sinn kann die Definition von
Gaddis genannt werden: ,,A project is an organization unit dedicated to the attainment of
a goal — generally the successful completion of a developmental product on time, within
budget and in conformance with predetermined performance specifications.“”® Fiir den
Projektbegriff im aufgabenbezogenen Sinn wird vielfach die Definition von Martino ver-
wendet:” ,,A project is any task which has a definable beginning and a definable end and
requires the expenditures of one or more resources in each of the separate but interrelat-
ed activities which must be completed to achieve the objectives for which the task (or
project) was instituted.*”

Einen geeigneten Uberblick iiber den gegenwirtigen Stand der Begriffsdefinition in der
Literatur und der Wirtschaft liefert eine Betrachtung der international anerkannten Stan-
dards zum Projektmanagement. Die bedeutendsten Vertreter hierfiir sind der internatio-

2 vgl. Kerzner (2009), S.2

2 ygl. Duden (2011), S.1379

% vgl. Jankulig et al. (2005), S.26

% vgl. Felkai et al. (2013), S.8

# Hofmann (2014), S.23f.

% Gaddis (1959), S.89

2 /gl Diilfer (1982), S.5 und Litke (2007), S.19
% Martino (1964), S.17
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nale Standard ISO 21500, die deutsche DIN-Norm 69901 Teile 1 bis 5, der britische
Standard Projects In A Controlled Environment 2 (PRINCE2) und das amerikanische
Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Diese Regelwerke dienen als
Grundlage fir die Zertifizierung von Projektleitern und sind von staatlichen Stellen mal3-

geblich anerkannt.” Tabelle 1 zeigt die Definitionen der Projektbegriffe des jeweiligen
Standards.

Tabelle 1: Ubersicht der Projektdefinitionen wirtschaftlicher Standards®
Quelle Definition des Projektbegriffs
1SO 21500:3 ,»AA project consists of a unique set of processes consisting of coordinated and

controlled activities with start and end dates, performed to achieve project
objectives.*

DIN 69901-5:34 ,,Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in seiner
Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B.

e Zielvorgabe,
e  zcitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen,
e projektspezifische Organisation.*

PRINCE2:% ,»Ein Projekt ist eine fiir einen befristeten Zeitraum geschaffene Organisation,
die mit dem Zweck eingerichtet wurde, ein oder mehrere Produkte in Uberein-
stimmung mit einem vereinbarten Business Case zu liefern.

PMBOK:% ,»A Project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product,
service, or result.”

Anhand Tabelle 1 erkennt man, dass im PRINCE2 der Begriff im institutionellen Sinn
verwendet wird und die drei anderen Standards den Projektbegriff aufgabenbezogen ver-
wenden. Auch in der Literatur finden beide Definitionsarten Anwendung. Jedoch ldsst
sich feststellen, dass vorwiegend der aufgabenbezogene Projektbegriff verwendet wird.”
Morsdorf fihrt dafiir den Begriff der Projektorganisation, der in der Organisationslehre
fir die institutionelle Sichtweise Verwendung findet, als Grund an. Demnach ist der Be-
griff Projekt fiir die aufgabenbezogene Sicht anzuwenden.”

Ebenso ist in Tabelle 1 ersichtlich, dass der deutsche Standard, die DIN 69901-5, be-
stimmte Projektmerkmale definiert. Die Einmaligkeit wird dabei als die entscheidende
Eigenschaft eines Projekts angesehen. Beispielsweise kann die Bewirtschaftung einer Bar
laut DIN 69901-5 nicht als Projekt angesechen werden, da das Merkmal der einmaligen
Durchfihrung nicht existiert. Allerdings gibt es auch Grenzfille, wie die Wartung von
Anlagen. Hier werden alle Merkmale, die der deutsche Standard vorgibt, bis auf die Ein-
maligkeit und die fest vorgegebene Zielvorgabe, eingehalten.”” Kann man auch in einem
solchen Fall von einem Projekt sprechen?

¥ vgl. Hofmann (2014), S.24

%2 Quelle: modifiziert ibernommen aus: Hofmann (2014), S.25
¥ 1S0 21500 (2012), S.3

% DIN 69901-5 (2009), S.11

% Office of Government Commerce (2009), S.3

% Project Management Institute (2008), S.5

% vgl. Hofmann (2014), S.25f.

%8 \/gl. Morsdorf (1998), S.50f.

% v/gl. Burghardt (2013), S.19
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Burghardt spricht auch bei einer solchen Titigkeit von einem Projekt und stellt eigene
Merkmale auf. Diese sind die Eindeutigkeit der Aufgabenstellung, eine definierte Dauer
mit festem Endtermin, ein abgestimmtes Kostenvolumen und klare Vemn‘cwortungen.40

Zu den Ersten, die konstitutive, also zwingend vorhandene, Projektmerkmale definiert
haben, zihlen Pinkenburg" sowie Diilfer”. Vor allem in der deutschsprachigen Literatur
wurden solche Merkmale stark forciert.” In Tabelle 2 sind hiufige Merkmale und die Li-
teratur in der sie vorkommen angegeben. Zusatzlich ist ersichtlich, dass in den gegenwar-
tigen deutsch- und englischsprachigen Standardwerken zum Projektmanagement diese
konstitutiven Merkmale nicht immer anerkannt werden.

Tabelle 2: Projektmerkmale in der Literatur®

Literaturstellen
Projektmerkmale 3 4 5 6 7 10

Zielvorgabe X x | x

—_

Einmaligkeit/Neuartigkeit

M

o
X X
Zeitliche Begrenzung X

X

o ¥ |0 |0 =

Res sourcenbegrenzung

< R < o e
<IN I o

Projektspezifische Organisation

Komplexitit

Interdisziplinaritit
Unsicherheit und Risiko
Bedeutung

LI < < < B T B R DO

8
X
X
X
X
X
X
X
o)
X

klare Verantwortungen X

<

Arbeitsteilung

Veridnderung X

Abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit

Konflikt

Legende: x = zwingendes Merkmal, o = typisches Merkmal
1 = Vgl. Burghardt (2013), S.19

2 = Vgl. Felkai et al. (2013), S.9ff.

3 = Vgl. Gareis (2005), S.41f.

4 = Vgl. Project Management Institute (2008), S.5

5 = Vgl. Office of Government Commerce (2009), S.4
6 = Siche DIN 69901-5 (2009), S.11

7 = Vgl. Kerzner (2009), S.2ff.

8 = Vgl. Patzak et al. (2008), S.20

9 = Vgl. Meredith et al. (2011), S.8ff

10 = Vgl. Bergmann et al. (2008), S.208

Im Zuge dieser Arbeit soll der Begriff Projekt in Anlehnung an die ISO 21500 folgen-
dermaflen verstanden werden: Ein Projekt ist eine Reihe von Prozessen, die aus zu koor-
dinierenden und steuernden Aktivitaten, mit einem definierten Start- und Endtermin,
bestehen und zur Erreichung der Projektziele beitragen.

“®vgl. Burghardt (2013), S.19
“'vgl. Pinkenburg (1980), S.107ff.
“2\g|. Diilfer (1982), S.7ff.

3 Diese konstitutiven Merkmale sind beispielsweise in der deutschen DIN-Norm 69901-5 oder in dem in Deutschland
weit verbreiteten und allgemein bekannten Buch von Burghardt zu finden. Siehe dazu: Burghardt (2013), S.19 und
DIN 69901-5 (2009), S.11

* Quelle: modifiziert ibernommen aus: Hofmann (2014), S.28
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2.1.2 Projektmanagement

Die Bedeutung des Projektmanagements in Unternehmen nimmt stindig zu. Wie bereits
in der Einleitung erwihnt, bedingen die du3eren Einflisse auf Unternehmen, wie Interna-
tionalisierung und steigende Kundenanforderungen, eine hohe Reaktionsbereitschaft.
Klar abgegrenzte und zeitlich beschrinkte Aufgaben sowie Innovationen und Neuerun-
gen folgen in immer kiirzeren Abstinden. Um diese komplexen Vorhaben und Aufgaben
zu bewiltigen brauchen Unternehmen ein Projektmanagement.®

Projektmanagement ist unter anderem ein stindiger Entscheidungsprozess — es miissen
gleichzeitig Vorhaben geleitet und Kosten sowie Zeit gemanagt werden. Fin fortwihren-
des Ziel des Projektmanagements ist es daher, bei moglichst hoher Qualitit, mit so nied-
rigem Zeit- und Kostenaufwand wie méglich auszukommen.*

Die Literatur stellt viele Standardwerke zum Projektmanagement zur Verfiigung. Zusitz-
lich zur DIN-Norm 69901 Teile 1 bis 5 gibt es den internationalen Standard ISO 21500,
den Projektmanagement-Fachmann der Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement,
die Competence Baseline der International Project Management Association (IPMA), den
PMBOK und PRINCE2. In diesen Werken und in der tGbrigen Literatur findet man zahl-
reiche unterschiedliche Definitionen fiir Projektmanagement. Allgemein erfolgt die Her-
leitung der Definition tiber die Begriffe Projekt und Management.” Der Projektbegriff
wurde bereits in Kapitel 2.1.1 diskutiert. Management kann im funktionalen und instituti-
onellen Sinn erklirt werden. Dem funktionalen Managementbegriff werden Titigkeiten
wie das Entscheiden, Planen, Kontrollieren, Organisieren und Fithren zugeordnet. Be-
zieht man sich auf die Personen und Rollen, die Managementaufgaben durchfithren, so
spricht man von Management im institutionellen Sinn.*

Projektmanagement wird oft als Fithrungskonzept beschrieben.” Dieses soll bei der Or-
ganisation, Planung, Steuerung und Kontrolle komplexer Vorhaben helfen und zur Errei-
chung von Projektleistungen und -zielen beitragen. Projektmanagement findet dabei ei-
nerseits kontinuierlich tber die Dauer des Projekts und andererseits im Zuge der Pro-
jektmanagementprozesse: Projektstart mit Projektdefinition und Projektplanung, Projekt-
durchfihrung inklusive Controlling und Koordination, der Bewiltigung von Projektkrisen
und dem Projektabschluss, statt.”

Die Praxis bietet viele verschiedene fachliche Komponenten, wie die allgemeine Ma-
nagementlehre, die Mathematik sowie Operations Research, zur Unterstiitzung der Pro-
jektmanagementaufgaben.’'

* vgl. Holzle (2007), S.11

¢ vgl. Kessler et al. (2002), S.55

“Tvgl. Jankulig et al. (2005), S.27f.

“ vgl. Gareis et al. (2007), S.40

“® vgl. Burghardt (2013), S.9ff. und Kriiger (1994), S.374
%0 vgl. Gareis (2005), S.137ff.

5 Vgl. Ahlemann (2013), S.23
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2.2 Grundsatzliche Phasen eines Projekts

Bereits vor dem eigentlichen Projektstart, der Projektrealisierung, stellen sich etliche Fra-
gen, die im Vorfeld geklirt werden miissen. Beispielsweise bedarf es einer Entscheidung
beziiglich der Umsetzung eines Projekts — ist es machbar oder nicht — und der Wahl einer
Projektorganisation sowie eines Projektleiters. Man kann diese im Vorfeld notwendigen
Titigkeiten zwei Phasen zuordnen, der Projektinitiierungs- und der Projektstartphase.™

Abbildung 1 zeigt im Uberblick eine mogliche grobe Abgrenzung dieser Prozessschritte.
Ebenso sind die Projektrealisierung, das Projektcontrolling, die Projektkoordination und
der Projektabschluss in ihrer zeitlichen Abfolge ersichtlich. Die Nutzung des innerhalb
des Projekts erzeugten Outputs ist nicht mehr Teil des Projektablaufs. Etwaige Wartungs-
tatigkeiten die hier anfallen, konnen ein eigenes Projekt bedingen oder sind Routineauf-
gaben.

Vorprojektphase Nachprojektphase
—

Projektcontrolling

Projektrealisierung
[l S LS

Projektkoordination

- P.r?jekt- Projektstart Projekt-
initiierung abschluss

Projektauftrag Projektergebnis Projekt
abgeschlossen

Abbildung 1: Theoretischer Projektablauf®®

Im Folgenden werden nun die einzelnen Phasen des in Abbildung 1 dargestellten Prozes-
ses genauer beschrieben. Die dargestellten Schritte der einzelnen Phasen sind mdogliche
Titigkeiten und konnen je nach Projekt unterschiedliche Ausprigungen haben.

2.2.1 Projektinitiierung

Die Initiierungsphase oder auch Definitionsphase befasst sich mit allen Aufgaben, die zur
Erstellung und zum Erhalt eines Projektauftrags notwendig sind. Am Ende dieser Phase
erhilt man als Output entweder einen Projektauftrag oder eine begriindete und dokumen-
tierte Entscheidung, das Projekt nicht durchzufiihren.”

»Zu diesem frithen Zeitpunkt der Projektabwicklung geht es u. a. darum, die Chancen
und Risiken eines Projekts abzuschitzen. > Abbildung 2 beschreibt einen moglichen Ini-
tilerungsprozess.

52 Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.311

% Quelle: modifiziert tibernommen aus: Kleinaltenkamp et al. (2013), S.313
¥ vgl. Holzle (2007), S.32

% Holzle (2007), S.32
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Projekt-
initiilerung

. )

\
|
Anfrage/Auf- Produktwirdigkeit Abgrenzung & - .
gabe bewerten & Kategorisierung Kontextanalyse EICERLIEE HIciEktE 22 s

Projektimpuls Projektauftrag

Abbildung 2: Initiierungsprozess®®

Anfrage/Aufgabe bewerten

Die Anfrage um ein Angebot stellt hier den Projektimpuls dar, gibt also den Anstof3 zur
Prifung, ob das Angebot gestellt bzw. das Projekt durchgefithrt werden soll. Grundsitz-
lich gibt es zwei verschiedene Arten, wie diese Anfrage eingebracht werden kann. Der
Kunde kontaktiert den Anbieter direkt oder der Anbieter nimmt von sich aus mit dem
Kunden Kontakt auf.”’

In diesem ersten Prozessschritt werden insbesondere drei Dinge geprift und bewertet:
Strategiekonformitit, technische Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit. Im Zuge der Strategie-
konformitit wird der Grad der Ubereinstimmung mit der Unternehmensstrategie und den
Interessen des Unternehmens festgestellt. Die technische Machbarkeit ist abhingig von
der Realisierbarkeit der Ziele und Ergebnisse des Angebots.”® Dazu werden Durchfiiht-
barkeits- bzw. Machbarkeitsanalysen, mit deren Hilfe ermittelt werden soll, ob und inwie-
fern ein Projekt

e technisch im vorgegebenen Zeitraum machbar ist,

e rentabel und finanzierbar ist,

e durch Risiken gefihrdet oder durch Chancen besonders erfolgversprechend ist,
e durch Interessen von Stakeholdern™ beeinflusst wird,

clurchgefiihrt.60 »Das Kriterium der Wirtschaftlichkeit ist im Kontext von Angeboten und
Auftrigen ein erfolgskritischer Faktor.“”' Zur Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit sind
unter anderem eine Gegeniiberstellung von Kosten und Nutzen” und die Betrachtung
des Business Case eines Projekts notwendig. Der Business Case beschreibt, wie und in
welchem Zeitraum die Ergebnisse des Projekts dem auftraggebenden Unternehmen Ge-
winn bringen.®’

% Quelle: modifiziert tibernommen aus: Kleinaltenkamp et al. (2013), S.314
¥ Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.26
%8 \/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.314f.

% Stakeholder: Person oder Personengruppe, die ein berechtigtes Interesse am Verlauf und am Ergebnis eines Pro-
zesses oder Projekts hat. Siehe dazu: Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (2003a), S.61 und
Thommen et al. (2012), S.56f.

0 vgl. Felkai et al. (2013), S.73f.

" Kleinaltenkamp et al. (2013), S.315
2 V/gl. Felkai et al. (2013), S.75

% vgl. Bentley (2010), S.125
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Output dieses Prozessschrittes ist der formale Entschluss den Auftrag durchzufithren.
Die Ergebnisse im Einzelnen bilden den Input der weiteren Schritte des Initiierungspro-
zesses und im Besonderen der Grobplanung.®

Projektwiirdigkeit & Kategorisierung

Die Analyse der Projektwiirdigkeit und die Kategorisierung von Projekten bilden unter
anderem einen Input fir die Projektdefinition und die Wahl der Organisationsform in der
Projektrmlisie:rung.(’5 Da es in Unternehmen hiufig vorkommt, dass Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte ein unterschiedliches Verstindnis tiber die Kriterien eines Projekts haben, ist
es notwendig eine einheitliche Sichtweise zu schaffen.”” Die Projektwiirdigkeitsanalyse ist
ein Instrument zur Unterscheidung von Routineaufgaben, Projekten und Grof3projekten,
so genannten Programmen. Grundlage dafiir ist eine Bewertungsmatrix, die auf einem
projektspezifisch und unternehmensintern zu erstellenden Kriterienkatalog beruht. Typi-
sche Kiriterien sind beispielsweise die Dauer des Projekts, die Anzahl der involvierten
Organisationseinheiten oder die Héhe des Risikos.”” Abbildung 3 zeigt ein Beispiel einer
Projektwiirdigkeitsanalyse.

Kriterien Auspragung

Dauer iauerhaft sehr Ian=g
Auftragswert g‘ermg sehr hoih
Anzahl der beteiligten kein Team sehrviele
Personen < >
involvierte Abteilungen eibtellungsmtern bere|chsubergrE|fenii
. kei hr hoch
strategische Bedeutung Aeme senr oi
Risiko Eelnes (Routine) sehr hth
projekt-
kein Projekt| &hnliche Projekt Programm
Aufgabe

Abbildung 3: Projektwiirdigkeitsanalyse®

Ergebnis dieses Prozessschrittes ist die Wahl einer Organisationsform — Routineaufgabe,
Projekt, Programm. Dartiber hinaus kann hier der Einsatz von Projektmanagement-
Methoden fiir die folgenden Schritte vereinbart werden.”

Abgrenzung & Kontextanalyse

Hierbei wird festgelegt, was Ziel und Inhalt des Projekts ist und was nicht. Die Kon-
textanalyse behandelt die Veranschaulichung der Rahmenbedingungen, die fiir das Projekt
zutreffen und in denen das Projekt auszufithren ist. Zum Beispiel werden dabei andere
parallel laufende Projekte und der dadurch erhhte Ressourcenaufwand beriicksichtigt.”

% vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.315

% vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.315

 vgl. Felkai et al. (2013), S.8

7 vgl. Pruckner (2014)

% Quelle: modifiziert (ibernommen aus: Pruckner (2014)
% vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.316

7 Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.317f.
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Projektziele

Um wirkungsvoll planen und handeln zu kénnen, muss man wissen wie das Ziel aussieht
bzw. welches Ziel erreicht werden soll.”' In Abhingigkeit vom Projekt kénnen Projektzie-
le sehr unterschiedlich definiert sein.”” Auch in der Literatur finden sich verschiedene
Beschreibungen zum Begriff des Projektziels. Die DIN 69901-5 liefert eine sehr allgemei-
ne Definition: ,,Gesamtheit von Einzelzielen, die durch das Projekt erreicht werden®”.
Zusitzlich dazu gibt es in der DIN 69901-5 den Begriff der Zieldefinition, der wie folgt
festgelegt ist: ,,quantitative und qualitative Festlegung des Projektinhaltes und der einzu-
haltenden Realisierungsbedingungen, z.B. Kosten und Dauer, in Zielmerkmalen mit meist

unterschiedlichen Zielgewichten (2.B. Muss- und Kann-Ziele)*™.

Die Competence Baseline der IPMA definiert den Begriff Projektziel dhnlich wie die DIN
69901-5 und stellt dartiber hinaus einen Zusammenhang zu den Stakeholdern und dem
Projektnutzen her.”

Der PMBOK- sowie der PRINCE2-Standard geben nur sehr oberflichliche Definitionen.
Im PMBOK wird der Begriff Projektziel mit dem Wort Objective umschrieben, der fol-
gendermallen definiert ist: ,,Something toward which work is to be directed, a strategic
position to be attained, or a purpose to be achieved, a result to be obtained, a product to
be produced, or a service to be performed.“’ Bei PRINCE2 gibt es kein Projektziel im
Sinne der deutschen Literatur. Stattdessen wird der Begriff mit den Worten Output, Out-
come und Benefit umschrieben. Als Output werden alle durch das Projekt gelieferten
Produkte, als Outcome die von den Produkten bewirkten Ergebnisse und als Benefit wird
der durch die Ergebnisse erzielte Nutzen verstanden.”

Aufgrund des unterschiedlichen Stellenwertes, den der Begriff Projektziel in den ver-
schiedenen Kulturen hat, ist auf ein einheitliches Verstindnis des Begriffs zu achten. Vor
allem bei internationalen Projekten kann es sonst zu Missverstindnissen kommen. Wah-
rend im deutschen Sprachraum das Projektziel ein wichtiges Instrument zur Beurteilung
des Projekterfolgs ist, haben im englischen Sprachraum die ,,project objectives® einen
cher unverbindlichen Charakter.”

Nimmt man diese verschiedenen Beschreibungen des Projektziels als Basis, so ist es am
empfehlenswertesten, den Begriff Projektziel auf das generelle Charakteristikum von Pro-
jekten zu beziehen, nimlich ein Objekt von einem Ausgangszustand in einen anderen,
spezifischen Endzustand zu tberfithren. So kann beispielhaft folgende Definition ange-
fihrt werden: ,,Das Projektziel ist die eindeutige, vollstindige und tiberpriifbare Beschrei-
bung des Sollzustands, der durch das Projekt herbeigefiihrt werden soll.«”

Projektziele konnen durch zahlreiche Kriterien unterschieden werden. Beispielsweise un-
terscheidet man formale und sachliche Projektziele.w Dabei beziehen sich sachliche Pro-
jektziele ,,auf das konkrete Handeln bei der Ausiibung betrieblicher Funktionen“*' und

" vVgl. Kessler et al. (2002), S.121

72 Vgl. Felkai et al. (2013), S.51

7 DIN 69901-5 (2009), S.16

74 DIN 69901-5 (2009), S.19

® Vgl. GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (2013), S.57ff.
"8 Project Management Institute (2008), S.439
7Vgl. Bentley (2010), S.149f.

8 \/gl. Angermeier (0.J.b)

™ Angermeier (0.J.b)

8 vgl. Felkai et al. (2013), S.52

8 Thommen et al. (2012), S.110
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geben so eine Beschreibung des zu erreichenden Endzustands. Als Beispiel kann hier
etwa die Reduktion des Feuchtegehalts eines Werkstoffs um 20 % bis zum 31.12.2014
angefiihrt werden.*”” Der Inhalt des Sachziels wird bei gréBeren Projekten meist in einem
Lastenheft vom Auftraggeber festgehalten und auch in weiterer Folge im Pflichtenheft
definiert.” Ein formales Projektziel wird als der Vorgehensrahmen hinsichtlich der Kos-
ten, der Laufzeit und der Kapazititen des Projekts angesehen,” wodurch in weiterer Fol-
ge Zeit- bzw. Terminziele und Kostenziele abgeleitet werden konnen.®

Grobplanung

Projekte sind von Natur aus komplexe Vorhaben und mussen daher gewissenhaft geplant
werden.”® Im Zuge der Planung werden die wesentlichen Bedingungen fiir das Projekt
hinsichtlich Kosten, Termine und Qualitit festgelegt.”’

Elemente der Planung sind:*

e Projektstrukturplan

e Spezifikation der Arbeitspakete
e Aufwandsplanung

e Ablaufplanung

e Kostenplanung

Im Zuge der Angebotserstellung wird eine Grobplanung durchgefihrt. Diese ist notwen-
dig, um Aussagen tuber wesentliche Termine und Kosten zu erhalten und im Weiteren im
Angebot deklarieren zu kénnen. Eine detaillierte Planung wire zu diesem Zeitpunkt nicht
effizient, da sie in der kurzen Zeit der Angebotserstellung nicht bewiltigt werden kann
und sich der Aufwand vor einer endgiiltigen Auftragserteilung nicht lohnt.”

Die Kosten werden in dieser Phase bereits moglichst detailliert aufgeschliisselt, um den
Verkaufspreis so genau wie moglich bestimmen zu kénnen.” Die Basis dafiir ist der Pro-
jektstrukturplan.” Dieser wird durch das Herunterbrechen des Lieferumfangs auf Teilpa-
kete erstellt und gibt somit die statische Struktur des Projekts wieder.” Es empfiehlt sich
daher, den Projektstrukturplan bereits jetzt moglichst detailliert zu erstellen.”

Erst im Anschluss an einen erfolgreichen Auftragsabschluss erfolgt die Feinplanung, eine
Detaillierung der Grobplanung. Der Detaillierungsgrad der Projektplanung muss hierbei
mit dem Detaillierungsgrad des Projektcontrollings tibereinstimmen.”

Die einzelnen Elemente der Projektplanung werden in der Projektstartphase im Rahmen
der Detailplanung niher betrachtet.

8 vgl. Kessler et al. (2002), S.129

8 vgl. Felkai et al. (2013), S.54f.

8 vgl. Kessler et al. (2002), S.129
 vgl. Felkai et al. (2013), S.52

% vgl. Drews et al. (2007), S.22

8 vgl. Bergmann et al. (2008), S.217
% vgl. Drews et al. (2007), S.22f.

¥ vgl. Felkai et al. (2013), S.216

% vgl. Holzle (2007), S.116

"' vgl. Schreckeneder (2005), S.119
2vgl. Drews et al. (2007), S.22

% vgl. Felkai et al. (2013), S.216

% vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.325
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Projektfreigabe

Die Projektfreigabe stellt einen formalen Vorgang der Fihrungskrifte zur Durchfihrung
eines Projekts dar. Es ist sozusagen die grundsitzliche Genehmigung des Projekts,
wodurch alle darauf folgenden Aktivititen einschlieflich des dazugehorigen Budgets frei-
gegeben werden.”

Hierbei erfolgen abschliefende Ubetlegungen zum aktuellen Planungsstand und eine Pri-
fung auf Richtigkeit der Wirtschaftlichkeitsrechnung. Ergebnis ist der formale Projektauf-
trag zum Projektstartprozess.”

2.2.2 Projektstart

In dieser Phase muss eine arbeitsfiahige Struktur der Projektorganisation geschaffen wer-
den. Dazu missen Projektrollen definiert und Verantwortlichkeiten zugeteilt werden.
Ebenso muss die Projektorganisation in die bestehende Linienorganisation eingegliedert
werden. Zusitzlich werden in dieser Phase bereits bestehende Pline aus der Grobplanung
detailliert und neue entwickelt. Ein besonderes Augenmerk liegt hier auf der Spezifikation
der Arbeitspakete und dem darauf sowie auf dem Ressourcenplan aufbauenden Termin-
plan. Das Anlegen eines Projekthandbuchs oder einer allgemeinen Projektdokumentation
ist empfehlenswert, um alle Informationen zum Projekt an einem Ort fir alle Beteiligten
unmittelbar zur Verfiigung zu haben. Es hilft auch beim Sammeln von Erfahrungen fiir
zukiinftige Projekte.97

Abbildung 4 gibt einen Uberblick iiber die méglichen Aufgaben in der Projektstartphase.

RS )00

A
|
Prol_ekt: Detailplanung Detall‘pIAanung Projekthand- Projekthand-
organisation . konsolidieren & o .
" durchfiihren . buch finalisieren buch freigeben
etablieren abstimmen

Projektauftrag Projektorganisation
Detailplanung
Projekthandbuch

Abbildung 4: Projektstartprozess98

Projektorganisation

Eine projektspezifische Organisation wird hdufig als ein verbindliches Projektmerkmal
angesehen.” Der temporire Charakter eines Projekts und die damit verbundenen Prob-
leme im Personalbereich erschweren die Abwicklung von Projekten im Zuge der reguli-
ren Linienorganisation.'” Aufgrund dieser Schwierigkeiten wird fiir die Dauer des Pro-

% Vgl. Ahlemann (2013), S.112 und DIN 69901-2 (2009), S.30

% vgl. DIN 69901-2 (2009), S.30 und Kleinaltenkamp et al. (2013), S.320
o Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.321ff.

% Quelle: modifiziert tibernommen aus: Kleinaltenkamp et al. (2013), S.323
% vgl. Felkai et al. (2013), S.11

1% vgl. Bergmann et al. (2008), S.211
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jekts eine temporire aber eigenstindige Projektorganisation, die klare Regeln fiir die Ver-
teilung der Verantwortlichkeit und der Autoritit vorgibt, erstellt.”"

Die Projektorganisation soll stabil sein, d.h. es sollen moglichst viele Projekte mit im
Rahmen dieser Organisation festgelegten Regelungen und Einrichtungen abgewickelt
werden. Dadurch wird eine Effizienzsteigerung im Projektablauf erreicht und durch ein
einheitliches Vorgehen die Transparenz und Kontrollierbarkeit erhoht. Es soll aber auch
ein gewisser Grad der Flexibilitit erhalten bleiben. Eine Anpassung an sich schnell veran-
dernde Anforderungen muss moglich sein.'”

In der Theorie werden drei reprisentative Organisationsformen fiir das Projektmanage-

ment unterschieden.'” In der Praxis wird meist eine Mischform dieser Grundformen

angestrebt, um den Anforderungen der jeweiligen Vorhaben bestmoglich zu entspre-
104

chen.

Folgende drei Grundformen finden sich in der Literatur:'”

e Reine Projektorganisation
e Matrix-Projektorganisation
e Stab-Projektorganisation (Projektkoordination)

Diese drei Organisationsformen unterscheiden sich hinsichtlich der Befugnisse der Pro-
jektleitung und der Linieninstanzen (siche Abbildung 5). Ebenso sind alle mit Vor- und
Nachteilen behaftet. Der Nutzen und die Hemmnisse der einzelnen Formen sind vor
dem Hintergrund der gegebenen individuellen Situation abzuwigen und die darauf beru-
hende Entscheidung, fiir oder gegen eine Organisationsform, hat einen hohen Einfluss
auf den Erfolg des Projekts.106

100 % | Kompetenzen
der Linie
Kompetenzen
der
0% Projektleitung
Stab- Matrix- Reine
Projektorganisation Projektorganisation Projektorganisation

Abbildung 5: Aufteilung der Befugnisse der Projektorganisationsformen107

Reine Projektorganisation

Fir die reine Projektorganisation wird fir jede Unternehmung individuell eine autonome
Organisationseinheit eingerichtet. Die Projektmitglieder werden wihrend des gesamten
Projektabwicklungsprozesses aus ihrer urspriinglichen Abteilung abgezogen und dieser

%" Siehe 1ISO 21500 (2012), S.6
192 vgl. Litke (2007), S.63

1% vgl. Kessler et al. (2002), S.25ff.; Kerzner (2009), S.102ff.; Pinkenburg (1980), S.124ff. und Felkai et al. (2013),
S.11ff.

% vgl. Kessler et al. (2002), S.25

105 Vgl. Kessler et al. (2002), S.25ff.; Kerzner (2009), S.102ff.; Pinkenburg (1980), S.124ff. und Felkai et al. (2013),
S.11ff.

1% vVgl. Pinkenburg (1980), S.124
' Quelle: modifiziert Gibernommen aus: Verzuh (2012), S.30
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eigenstindigen fiir das Projekt verantwortlichen Einheit zugeordnet."” ,,Die Projektmit-
glieder [...] sind dem Projektleiter fachlich und disziplinarisch unterstellt'””. Abbildung 6
zeigt exemplarisch eine reine Projektorganisation anhand eines Organigramms.

Unternehmensleitung

Projekte Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung 3

—— | .

Projekt 1 Projekt 2 | |

Abbildung 6: Reine Projektorganisation110

Bei dieser Form der Organisation hat der Projektleiter die alleinige Weisungs- und Ent-
scheidungsbefugnis und trigt somit auch die Verantwortung fur den Erfolg des Projekts.
Nur bei Fragen, die das Personal betreffen, muss er sich mit der Linie absprechen.'"

Man findet diese Projektorganisation haufig bei Projekten mit sehr hoher Bedeutung fiir
das Unternehmen.'"? Ebenso ist sie gut geeignet fir Projekte die ein erhebliches Risiko
beherbergen und bei Full-tirne-Projekten.]13 Als Beispiel kann hier die Entwicklung von
neuen Flugzeugtypen in der Luftfahrtindustrie genannt werden.'

Vorteile dieser Organisationsform:

e Der Projektleiter hat die alleinige Fuhrungsbefugnis und Verantwortung inne —
dies fordert die Realisierung der Projektziele.'”

e Die Mitarbeiter arbeiten ausschlieBlich fiir das Projekt,'* was eine Konzentration
auf die einzelnen Aufgaben erméglicht117 und eine schnelle Reaktionsgeschwin-
digkeit bei Problemen zur Folge hat.'"

1% vgl. Felkai et al. (2013), S.14f.

% Bergmann et al. (2008), S.213

"% Quelle: modifiziert iibernommen aus: Wirtschaftslexikon24 (2013)
" Vgl. Felkai et al. (2013), S.14

"2 ygl. Bergmann et al. (2008), S.213
"3 vgl. Kessler et al. (2002), S.26

"4 Vgl. Schreydgg (2008), S.160

"5 Vgl Felkai et al. (2013), S.14f.

18 vgl. Bergmann et al. (2008), S.214
"7 Vgl. Felkai et al. (2013), S.14f.

18 \gl. Bergmann et al. (2008), S.214
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Nachteile dieser Organisationsform:

e Die Zuordnung der Mitarbeiter zu Projekten und die damit verbundene Ausglie-

T 119
derung aus der Linie verursachen hohe Personalkosten.

¢ FEs kann zu redundanten Arbeiten unter den Projekten kommen — Ineffizienz.'”

e Die am Projekt beteiligten Mitarbeiter entwachsen durch die neuen Tatigkeiten
und der anderen Fiihrungssituation den urspriinglichen Linienaufgaben.'

e Durch die Entfremdung zur eigentlichen Heimatabteilung und durch zwischen-
zeitlich entstandene Verinderungen in dieser, ist die Wiedereingliederung der Mit-
arbeiter in die Linie mit einem erhéhten Konfliktrisiko verbunden.'”

Matrix-Projektorganisation

Bei der Matrix-Projektorganisation (siche Abbildung 7) liegen die Projekte als eigenstin-
dige Organisationseinheiten auf hierarchisch gleicher Héhe wie die Fachabteilungen der
Linie.'” Die Mitarbeiter werden fiir einen gewissen Zeitraum von der Linie in das Projekt
delegiert und unterstehen damit der fachlichen Weisungsbefugnis des Projektleiters. Die
disziplinarische Weisungsbefugnis obliegt weiterhin dem Linienvorgesetzten. Der Projekt-
leiter ist fiir die Erreichung der Kosten- und Terminziele verantwortlich. Fir die sachli-
chen Inhalte sind die Projektmitarbeiter zustindig.'**

Unternehmensleitung

Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung 3 Abteilung 4

. Projektverantwortlichkeit
——  Projektmanager x >

——  Projektmanagery

Linienverantwortlichkeit
A

——  Projektmanager z >

Abbildung 7: Matrix-Projektorganisation125

Diese Art der Organisation bietet sich bei einer groBen Anzahl zu bearbeitender Projekte,
die iber die funktionalen Grenzen hinweg reichen, an.'” Sie ist ideal fiir so genannte

"9 vgl. Felkai et al. (2013), S.14f.

20 vgl. Verzuh (2012), S.31

2 vgl. Kessler et al. (2002), S.26

22 \gl. Felkai et al. (2013), S.15

2 Vgl. Felkai et al. (2013), S.15

24 vgl. Kessler et al. (2002), S.27

' Quelle: modifiziert ibernommen aus: Kerzner (2009), S.106
28 Vgl. Verzuh (2012), S.31
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mproject-driven Unternehmen — projektgetriecbene Unternehmen.'” | Fiir technische
Projekte in mittelstindischen Unternehmen und in Grofunternehmen kann die Matrix-
Projektorganisation als optimale Organisationsform betrachtet werden.*'**

Vorteile dieser Organisationsform:

e Flexibler Personaleinsatz.'”

e Die Mitarbeiter konnen ihre Fachkenntnisse weiterentwickeln und diese in zu-
kiinftigen Projekten einbringen.130

e Das Spezialwissen und besondere Erfahrungen der Mitarbeiter konnen gezielt ge-
nutzt werden."”'

e Die Projektkosten kénnen den Verursachern zugeordnet und von ihnen getragen
werden. Die Projektmitarbeiter werden nach ihrer fiir das Projekt erbrachten Leis-
tung bezahlt."”

Nachteile dieser Organisationsform:

e Jedes Projektmitglied hat zwei Vorgesetzte, den Projektleiter und den Linienvor-
gesetzten.”” Dies fithrt hiufig zu Konflikten und stellt hohe Anforderungen an
die Teamfihigkeit aller Beteiligten.'™*

e Die Gefahr von Interessenskonflikten zwischen der Projektleitung und der Linie
besteht hiufig'” und kann zu Unsicherheiten aller Betroffenen fithren.'”

e Die Steuerung und die Kontrolle der laufenden Projektarbeit sind mit hohem
administrativem Aufwand verbunden, weil die Mitarbeiter durch innerbetriebliche
Auftrige gesteuert werden miissen. '’

Stab-Projektorganisation

Die Stab-Projektorganisation wird auch oft als Projektkoordination oder Einfluss-
Projektorganisation bezeichnet und kann als eine Variante des Stabliniensystems angese-
hen werden. Der Projektleiter nimmt dabei die Rolle eines Projektkoordinators ein. Er
verfigt tiber keine Entscheidungs- oder Weisungsbefugnisse. Seine Aufgabe liegt in der
Koordination und Lenkung der Mitarbeiter in den einzelnen Fachabteﬂungen.138 Die Mit-
arbeiter an sich verbleiben in den Abteilungen und sind auch weiterhin dem Leiter der
jeweiligen Abteilung unterstellt."” In Abbildung 8 ist diese Art der Organisation darge-
stellt.

27 Vgl. Kerzner (2009), S.106

"% Felkai et al. (2013), S.17

2 Vgl. Kessler et al. (2002), S.27

30 vgl. Bergmann et al. (2008), S.215
31 vgl. Kessler et al. (2002), S.28

32 Vgl. Felkai et al. (2013), S.16

3 Vgl. Verzuh (2012), S.31

34 vgl. Felkai et al. (2013), S.16

'35 Vgl. Bergmann et al. (2008), S.215
3 Vgl. Felkai et al. (2013), S.16

37 Felkai et al. (2013), S.16

138 \gl. Burghardt (2002), S.91f.

3 Vgl. Felkai et al. (2013), S.13
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_ Linienverantwortlichkeit

Unternehmens-
leitung — — = Koordinative Aufgaben
Projekt-
koordina'ciop - X S~ -
- 1 S~
- - L -~
[ - | ~ |
Abteilung 1 Abteilung 2 Abteilung 3

Abbildung 8: Stab—Projektorganisation140

Aufgrund der lediglich koordinierenden und den Informationsfluss steuernden Aufgaben
des Projektleiters ist dieser auch nur fir die Qualitit seiner Information und Beratung
verantwortlich. Da die Berechtigungen zum Fillen von Entscheidungen in der Linie blei-
ben, ist es auch die Aufgabe der Linienverantwortlichen fir einen positiven Projektab-
schluss zu sorgen. Der Projektleiter trigt diesbeziiglich keine Verantwortung.141

Diese Form wird hiufig bei kleineren und mittleren Projekten, deren Bedeutung fiir das
Unternehmen gering ist, eingesetzt.'” Ebenso wird sie vielfach bei Projekten, die Einfluss
auf viele Bereiche des Unternehmens austiben, eingesetzt. Dies kénnen beispielsweise
Organisationsprojekte zur Einfiihrung einer neuen Software oder eines Qualititsmana-
gementsystems sein. In technischen Projekten wird sie jedoch nur selten angewendet.'’

Vorteile dieser Organisationsform:

e Es wird ein hoher Grad an Flexibilitit beziiglich des Mitarbeitereinsatzes er-
. 144
reicht.

e Die Errichtung einer solchen Form ist mit niedrigem administrativem Aufwand
verbunden und kann daher schnell und kostenoptimal umgesetzt werden.'”

Nachteile dieser Organisationsform:

e Dadurch, dass die Mitarbeiter vielen verschiedenen Abteilungen entstammen,
kann es zu Schwierigkeiten in der Koordination kommen.'*

0 Quelle: modifiziert ibernommen aus: Kerzner (2009), S.103
" vgl. Felkai et al. (2013), S.13

"2 Vgl. Kessler et al. (2002), S.29f.

"3 Vgl. Felkai et al. (2013), S.14

4 Vgl. Kessler et al. (2002), S.28 und Pinkenburg (1980), S.126
5 Vgl. Felkai et al. (2013), S.13

6 Vgl. Bergmann et al. (2008), S.213
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® Es gibt niemanden der zur Ginze fiir das Projekt verantwortlich ist.'*’ Dies kann
sich in weiterer Folge auch auf die Motivation und das Verhalten der Mitarbeiter
auswirken.'®

e lange Entscheidungswege fithren zu einer langen Reaktionszeit bei Abweichun-
149
gen.

Die Entscheidung fiir eine Projektorganisation ist von vielen Faktoren abhingig. Zusam-
menfassend lsst sich festhalten, dass bei einer hohen Wichtigkeit und Komplexitit des
Projekts eher eine reine Projektorganisation zu wihlen ist und bei einer mittleren Wich-
tigkeit und Komplexitit eine Matrix-Projektorganisation vorteilhaft ist. Ist die Bedeutung
und auch der Umfang des Projekts gering, ist eine Stab-Projektorganisation ausreichend.
Als Kiriterien fur die Projektkomplexitit lassen sich beispielsweise wissenschaftlicher

Neuigkeitsgrad, Risikos, individuelle Projektgréfle und die Anzahl der beteiligten Stake-
holder anfithren."’

Zusitzlich zur Eingliederung der Projektorganisation in die bestehende Organisation des
Unternehmens muss die innere Struktur von Projekten geplant und organisiert werden.
Diese kann wie in Abbildung 9 gezeigt gestaltet werden.

Gesamtprojekt-
leitung

Management des Projekts [ [ 1

\
\
I
i
i
I
I
i
I
I
I

| I
I
I
i
i
I
I
i
I
I
I
1

'

Teilprojektleitung 1 Teilprojektleitung 2 Teilprojektleitung 3
S P o .

Durchfiihrung des Projekts Projektteam 1 Projektteam 2 Projektteam 3 i

Abbildung 9: Innere Projektstruktur151

Der Lenkungsausschuss wird auch hiufig als Steering Committee bezeichnet und besteht
in der Regel aus Mitgliedern der Geschiftsfithrung des jeweiligen Bereichs. Bei nicht 16s-
baren Konflikten innerhalb des Projekts dient er als Eskalations- und als Steuerungsgre-
mium hinsichtlich Budget, Erfolgskontrolle bei Meilensteinen und Verdnderungen des
Projektumfelds sowie von Rahmenbedingungen. Je nach Komplexitit und Bedeutung des
Projekts kann auch ein Mitglied des Unternehmensvorstands gegeniiber dem Projekt als

"7 Vgl. Kessler et al. (2002), S.29 und Pinkenburg (1980), S.126
8 Vgl. Pinkenburg (1980), S.126

9 vgl. Bergmann et al. (2008), S.213 und Felkai et al. (2013), S.13
130 vgl. Bergmann et al. (2008), S.215f.

5" Quelle: modifiziert iibernommen aus: Strahringer (2013)
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Sponsor dienen.” Der Sponsor stellt dabei die nétige Autoritit, die dem Projektleiter

oftmals fehlt, zur Verfiigung und sorgt somit ggf. fiir die notige Aufmerksamkeit bzw.
Kenntnisnahme des Managements und der oberen Leitungsorgane.'” Die Projektleitung
hilt den Informationsfluss und die Kommunikation zum Lenkungsausschuss, der eine
disziplinarische Fiithrungsposition einnimmt,” aufrecht und ist fiir das Projektmanage-
ment und im Besonderen fiir die Projektplanung verantwortlich. Bei Grof3projekten wer-
den hiufig Teilprojekte mit Teilprojektleitern erstellt. Das Projektteam an sich ist fir die
Durchfiihrung des Projekts zustindig."”> Die Auswahl der Projektteammitglieder ist Auf-
gabe der Projektleitung.”® Oftmals wird eine Trennung zwischen einem Kernteam und
zusitzlichen ausfithrenden Mitarbeitern innerhalb des Projektteams vorgenommen.'”’

Des Weiteren gibt es dazu meist noch unterstiitzende und kontrollierende Funktionen
wie zum Beispiel die Qualititssicherung und andere Stakeholder, wie Kunden oder Liefe-
ranten. Abbildung 10 zeigt die eben beschriebenen Zusammenhinge. Wichtig bei der
Festlegung der inneren Projektstruktur ist die Verteilung der Rollen und Verantwortlich-
keiten. Die Verantwortlichkeitsmatrix ist eine bewihrte Methode dafiir.”™®

Lenkungsausschuss

Projekt-
sponsor

Stakeholder
Kontrollorgane

/ Kunden Lieferanten

Projekt-

Geldgeber
leiter

\ Business Partner

Projekt Kernteam Management

Projektteam

Abbildung 10: Projekt — Stakeholder'*®

Die in Abbildung 9 und Abbildung 10 beschriebene Struktur ist als eine grundlegende
Gestaltungshilfe zu verstehen. Sie ist an die jeweiligen Anforderungen des Projekts anzu-
passen. In weiterer Folge werden nun die Gestaltung des Projektteams und die Aufgaben
der Projektleitung behandelt.

152 ygl. Bergmann et al. (2008), S.216
'3 vgl. Verzuh (2012), S.46

54 Vgl. Bergmann et al. (2008), S.217
155 Vgl. Strahringer (2013)

1% vgl. Bergmann et al. (2008), S.217

%" Die Trennung in Kernteam und andere Projektteammitglieder wird im Abschnitt Projektteam naher behandelt.
Siehe dazu Felkai et al. (2013), S.98 und ISO 21500 (2012), S.7

58 Vgl. Drews et al. (2007), S.28f.
1% Quelle: modifiziert ibernommen aus: ISO 21500 (2012), S.7
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Projektleitung

Der Erfolg eines Projekts hingt stark von der Qualitit des Projektleiters ab. Dieser muss
das entsprechende fachliche Wissen, wie beispielsweise die Beherrschung von Projektma-
nagement-Methoden sowie hochgradige Fihigkeiten hinsichtlich der Leitung und Fih-
rung von Menschen besitzen.'”

Aufgaben:

Der Projektleiter ist fiir die Durchfihrung des Projektauftrags und die Erreichung der
Projektziele hinsichtlich Kosten und Termine verantwortlich.'” Er ist ein Mitglied des
Projektteams und vertritt das Projekt gegeniiber dem Lenkungsausschuss, den Auftragge-
bern sowie den Unterauftragnehmern. Zusitzlich ist er fiir das Coaching, die Motivation
und die fachliche Betreuung der Mitarbeiter zustindig.'*

Die sehr unterschiedlichen Aufgabengebiete, die Leitung, die Lenkung und Steuerung
sowie die Reprisentanz und Personalfithrung des Projekts, bedingen ausreichende Wei-
sungs- und Entscheidungsbefugnisse.'” Unter anderem sollten dazu Folgende gehéren:'™

e Verfiigungsbefugnis tiber das Budget

e Fihrungsbefugnis gegeniiber den Projektmitarbeitern

e Weisungsbefugnis gegentiber der Linie, hinsichtlich das Projekt betreffende Leis-
tungen

e Auftragsvergabe an externe Stellen

e Uberwachung der Projektarbeiten

e Mitbestimmung bei Personalentscheidungen

Der Grad der Kompetenzen des Projektleiters hingt, wie in Abbildung 5 gezeigt, von der
Wahl der Projektorganisation und der damit einhergehenden Fingliederung in die Linien-
organisation ab.'®®

Im Einzelnen kann man die Aufgaben des Projektleiters wie folgt zusammenfassen:'®

e Erarbeitung der detaillierten Projektplanung

e Zusammenstellung des Projektteams

e Motivation des Projektteams

o Koordination aller unternehmensinternen sowie -externen Aktivititen

e Monitoring und Beurteilung des Projektstatus beziiglich Leistungen, Termine,
Ressourcen

Qualifikation:

Geschiftsleitung und Projektmitarbeiter haben teilweise abweichende Vorstellungen, was
die Qualifikation eines Projektleiters anbelangt. Beispielsweise hitte die oberste Leitung

180 vgl. Burghardt (2002), S.102

181 vgl. Felkai et al. (2013), S.99

82 y/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.371 und Burghardt (2002), S.103
183 Vgl. Burghardt (2002), S.103

184 vgl. Kessler et al. (2002), S.100 und Burghardt (2002), S.103

185 Vgl. Burghardt (2002), S.103

1% Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.372f. und Felkai et al. (2013), S.99
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gerne eine dynamische und initiative Fihrungspersonlichkeit, Projektmitarbeiter wollen
aber iiberwiegend einen motivierenden Projektleiter mit dem notwendigen Know-how.'”’

Die Liste an Anforderungen, die ein Projektleiter erfiillen sollte, ist sehr lang. Unter ande-
rem sollte er umfangreiches Wissen im Projekt- und Risikomanagement und mdoglichst
viel Erfahrung in der Projektarbeit haben. AuBlerdem muss er teamfihig sein und das
Team motivieren und fordern kénnen. Dies macht es unersetzlich, dass er neben den
Fachkompetenzen auch im Bereich der Soft Skills'*® kompetent ist.'”

Aus den Aufgaben und Kompetenzen eines Projektleiters lassen sich folgende personli-
che und fachliche Charakteristika ableiten:'”

e Selbststindigkeit und Eigenverantwortlichkeit

e Entscheidungsfreudigkeit

e Motivationsfihigkeit

e Durchsetzungsvermégen

e Delegationsbereitschaft

e Technische und kaufminnische Kenntnisse

e Erfahrung in der Mitarbeit und im Leiten von Projekten
¢ Organisationsgeschick

e Verhandlungstalent

Diese Eigenschaften hat man nicht von vorn herein, sondern muss sie durch gezielte und
fortsetzende Schulungen erlernen und perfektionieren. Eine ebenso grof3e Rolle spielt
aber auch die Erfahrung.

Projektteam

In der Praxis ist es nicht immer eindeutig, wer nun zum Projektteam gehort und wer
nicht."”" Die DIN 69901-5 definiert ein Projektteam folgendermal3en: ,,alle Personen, die
einem Projekt zugeordnet sind und zur Erreichung des Projektzieles Verantwortung fiir
eine oder mehrere Aufgaben iibernehmen®'”. Die ISO 21500 unterscheidet zwischen
einem Project Management Team, das den Projektleiter in Fihrungs- und Management-
aufgaben unterstiitzt, und einem Project Team, das alle anfallenden das Projekt betreffen-
den Titigkeiten ausfiihrt.'” Dies entspricht der Einteilung in ein Kernteam und ausfiih-
rende Mitarbeiter, wie es beispielsweise Felkai und Beiderwieden'™ sowie Kleinalten-
kamp175 vorschlagen.

Zum Kernteam kénnen folgende Personen gezihlt werden:'"®

e DPersonen mit einem hohen Mal} an Verantwortung, Fiuhrungs- und Entschei-

dungsbefugnis

"7 vgl. Burghardt (2002), S.103f.

188 Soft Skills: Fahigkeiten der sozialen Interaktion. Siehe dazu: Peters-Kiihlinger et al. (2012), S.7 und Riggio et al.
(2014), S.1ff.

189 vgl. Buhr (2009), S.28

70 vgl. Burghardt (2002), S.104 und Buhr (2009), S.28
" Vgl. Felkai et al. (2013), S.98

2 DIN 69901-5 (2009), S.16

' Siehe 1SO 21500 (2012), S.7

74 Vgl. Felkai et al. (2013), S.98

75 Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.369ff.

78 Vgl. Felkai et al. (2013), S.98f.
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e Personen die auf héchster hierarchischer Ebene Fachdisziplinen vertreten

e Personen die tber die ganze Laufzeit des Projekts an dessen Umsetzung beteiligt
sind

Je nach ProjektgroBle und Komplexitit kann das Kernteam auch nur aus einer einzigen
Person bestehen, dem Projektleiter.'”

Zu den ausfihrenden Projektmitgliedern zihlen im Bereich von technischen Projekten —
insbesondere Projekte im Maschinen- und Anlagenbau — unter anderem Konstrukteure,
Fertiger sowie Monteure. Diese sind oft nur zeitweise am Projekt beteiligt.'

Gestaltung des Projektteams:

In den meisten Fillen wihlt der Projektleiter die Mitglieder des Teams. In diesem Fall,
aber auch wenn er die Auswahl nicht selbst trifft, trigt er die Verantwortung fir die Op-
timierung der Arbeitsleistung und das Erreichen der Projektziele.'”

Bei der Teamzusammenstellung ist in einem ersten Schritt die Frage nach den erforderli-
chen Kompetenzen im Team zu kliren. Jedes Teammitglied sollte iiber ein gewisses Mal3
an Soft Skills, also an Fihigkeiten, die fiir die soziale Interaktion notwendig sind, verfi-
gen. Dazu zihlen unter anderem Kompromissfahigkeit, Toleranz, interkulturelle Kompe-
tenzen, Teamfihigkeit und Kooperation. Die fachlichen Kompetenzen, die zur Erfillung
der Projektziele notwendig sind, stellen die einzelnen Teammitglieder zur Verfiigung. '
Um die notwendigen Fachkompetenzen sicherzustellen, miissen die projektspezifischen
Anforderungen ermittelt werden und in weiterer Folge anhand dieser die Teammitglieder
ausgewiahlt werden."™

Man kann dabei systematisch vorgehen, also die Anforderungen méglichst genau analy-
sieren und dann eine Auswahl treffen. Dies ist ein sehr zeitintensiver Weg und kann
schnell sehr aufwendig werden. In der Startphase eines Projekts ist es oft auch schwer
wirklich alle Fachkompetenzen, die eventuell im Laufe des Projekts erforderlich werden,
zu erkennen. Ein anderer schnellerer Weg zum Team erfolgt tiber Etappen. Hierbei wer-
den zu Beginn aus einem Personalpool die anscheinend notwendigen Personen ausge-
wihlt. Im weiteren Verlauf des Projekts wird dann sichtbar, wie gut die Vorauswahl war
und ob noch Mitarbeiter notwendig sind. Bei dieser Vorgehensweise hat man zwar
schnell ein Team zusammengestellt, das kann aber im schlimmsten Fall aus den falschen
Personen bestehen. Der pragmatische Weg stellt eine dritte Moglichkeit der Teamzu-
sammenstellung dar. Die einzelnen Mitglieder werden hier nach Faustregeln ausgewihlt.
Dies spart Zeit, man muss aber Abstriche bei der Prizision der Anforderungen ma-
chen.'

In der Praxis werden oft Kombinationen der Vorgehensweisen gewihlt, jedoch sollte nie
auf die Ableitung der Anforderungen an die Projektmitarbeiter aus den zu erledigenden
Aufgaben verzichtet werden.'®

7 Vgl. Kuster et al. (2008), S.223ff. und Litke (2007), S.67

' vgl. Felkai et al. (2013), S.100

79 Vgl. Verzuh (2012), S.261

'8 vgl. Heidbrink (2009), S.7f.; Riggio et al. (2014), S.1ff. und Verzuh (2012), S.260ff.
181 vgl. Kerzner (2009), S.174

182 \/gl. Heidbrink (2009), S.9ff.

183 Vgl. Heidbrink (2009), S.17
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Sind die Kompetenzen und Anforderungen festgelegt, mussen in einem zweiten Schritt
die Verfiigharkeiten des gewtinschten Personals untersucht werden. Erst danach kann das
Team erstellt werden.'®

Detailplanung

Um die Komplexitit zu verringern und eine fiir die Steuerung des Projekts erforderliche
Transparenz zu schaffen,'™ zerlegt man umfassende Systeme in kleinere, vom Aufbau her
klare und ubersichtliche Einheiten oder Elemente. Im Weiteren bestimmt man die Bezie-
hungen dieser Einheiten untereinander und ordnet sie einem zeitlichen Ablauf zu. Als
Ergebnis erhilt man so eine statische Struktur und einen dynamischen Aufbau. Im Pro-
jektmanagement bilden der Projektstrukturplan (PSP) bzw. die Work Breakdown Struc-
ture (WBS), wie der Strukturplan im Englischen bezeichnet wird, und der Projektablauf-
sowie der Projektterminplan die Aufbau- und Ablauforganisation des Projekts ab." Ge-
nerell lassen sich die Aufgaben der Projektplanung in verkiirzter Form folgendermallen
darstellen:

Der festgelegte Liefer- und Leistungsumfang wird in tberschaubare Teilpakete zerlegt
und gegliedert.187 Dieses Herunterbrechen in kleinere Pakete wird so lange fortgesetzt, bis
die Pakete nicht mehr weiter zerlegt werden kénnen. Man spricht von so genannten Ar-
beitspaketen.'™ Die somit erzielte hierarchische Struktur stellt den Projektstrukturplan
dar.'"” Im Weiteren wird den Arbeitspaketen nach Erfahrungswerten oder mit Hilfe von
Schitzmethoden ein Aufwand zugeordnet.l()O

,,Die Ubetleitung in eine dynamische Struktur erfolgt dadurch, dass die Arbeitspakete in
eine logische Abfolge gebracht werden.“"” Dabei wird gepriift ob Abhingigkeiten zwi-
schen den Arbeitspaketen existieren und welche Auswirkungen diese auf den weiteren
Verlauf des Projekts haben. So wird beispielsweise festgestellt, welche Arbeitspakete be-
reits abgeschlossen sein miissen, bevor das nichste gestartet werden kann.'”

Im Anschluss daran werden den Arbeitspaketen Ressourcen, wie Personal oder benétigte
Materialien, zugeordnet. Nach der Zuweisung der Ressourcen wird der Terminplan er-
stellt. Die Zeit-, Ressourcen- und Kostenplanung ist, im Gegensatz zum Projektstruktur-
plan, laufend an den aktuellen Stand anzupassen.'”

Diese Titigkeiten sowie die Projektplanung im Gesamten sind eine notwendige Voraus-
setzung fur die Beherrschbarkeit eines Projekts und einen erfolgreichen Projektab-
schluss.'

184 Vgl. Felkai et al. (2013), S.101ff.

'8 Vgl. Felkai et al. (2013), S.215

18 Vgl. Drews et al. (2007), S.22

87 Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.348f.
'8 Siehe DIN 69901-2 (2009), S.35

89 vgl. Felkai et al. (2013), S.217

1% Siehe DIN 69901-2 (2009), S.35 und vgl. Drews et al. (2007), S.22
*! Drews et al. (2007), S.22

92 ygl. Drews et al. (2007), S.22

8 Vgl Felkai et al. (2013), S.216

% Vgl. Holzle (2007), S.9
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Projektstrukturplan

Im Projektstrukturplan (PSP) werden alle das Projekt betreffenden Leistungen und Auf-
gaben grafisch — meist in Form einer Baumstruktur'” — dargestellt."”® Er bietet somit ei-
nen Rahmen zur Teilung und Unterteilung der Projektarbeit in kleinere, tberschaubare
und damit leichter zu managende Teile der Arbeit."”” Auf der untersten Ebene des PSPs
befinden sich die Arbeitspakete.'” Dies ist eine ,,in sich geschlossene Aufgabenstellung
innerhalb eines Projekts, die bis zu einem festgelegten Zeitpunkt mit definiertem Ergeb-
nis und Aufwand vollbracht werden kann. Ein Arbeitspaket ist das kleinste Element des
Projektstrukturplans, das in diesem nicht weiter aufgegliedert werden kann.*!”

Die Strukturierung kann anhand einer Top-down- oder Bottom-up-Vorgehensweise er-
stellt werden. Oft wird auch mit einer Kombination aus beiden Wegen der endgiiltige
Plan erstellt. Der Projektstrukturplan gibt das primire Steuerungsobjekt inhaltlich wieder
und kann dementsprechend gemil3 des zu erstellenden Produkts, des Prozesses, des zeit-
lichen Ablaufs oder der betrieblichen Funktionen, wie Vertrieb, Einkauf etc. erstellt wet-
den. Wird das zu erstellende Produkt als Grundlage fir den Aufbau des Projektstruk-
turplans herangezogen, so spricht man von einer objektorientierten oder auch einer pro-
duktorientierten Strukturierung. Hingegen wenn die betrieblichen Funktionen das
Grundgertist bilden, spricht man von einem funktionsorientierten Projektstrukturplan.
Am hiufigsten wird eine Kombination der funktions- und objektorientierten Planung
verwendet.””!

Der Projektstrukturplan bildet, egal nach welchen Inhalten und welcher Vorgehensweise
er erarbeitet wurde, das Fundament fiir alle folgenden Projektpline.”” Ablaufpline, Ter-
minpline, Ressourcenpline, Kostenpline usw. gehen von ihm aus. Ebenso basiert das
Projektcontrolling und -reporting auf dem Projektstrukturplan.203 Oft wird der PSP daher
auch als ,,Mutter aller Pline beschrieben.”” »Planungsfehler im Projektstrukturplan kon-
nen sich im Projektverlauf entsprechend dramatisch auswirken und sollten durch sorgfil-
tiges Vorgehen und durch Einbeziehung der betreffenden Fachleute soweit wie moglich
ausgeschlossen werden. "

In einem Unternehmen, das haufig Produkte mit dhnlicher Teilezusammensetzung fertigt,
ist es von Vorteil, standardisierte Projektstrukturpline fiir gleichartige Projekte zu entwer-
fen. Wie Standardnetzpline konnen sie wie eine Checkliste verwendet werden. Aus dieser
Grundstruktur kénnen notwendige, fiir das Projekt zutreffende Arbeitspakete tbernom-
men und unndtige ausgesondert werden. So entsteht der eigentliche individuelle Projekt-
strukturplan, einerseits durch das Loschen bestimmter Arbeitspakete und andererseits
durch das Hinzufiigen neuer aus dem Standardstrukturplan. Sind die Ahnlichkeit von
Projekten und deren Wiederholungen hinreichend grof3, kénnen Standardstrukturpline
eine groBBe Arbeitserleichterung sein und eine erhebliche Rationalisierung darstellen.*”

% vgl. Felkai et al. (2013), S.217

% Vgl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.348
97 Siehe 1SO 21500 (2012), S.18

% vgl. Kessler et al. (2002), S.237

' DIN 69901-5 (2009), S.7

20 v/gl. Drews et al. (2007), S.24

2" vqgl. Felkai et al. (2013), S.219ff.

22 y/g|. Drews et al. (2007), S.26

23 y/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.349
2% vgl. Felkai et al. (2013), S.217

25 Felkai et al. (2013), S.217

26 \/g|. Burghardt (2002), S.145
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Spezifikation der Arbeitspakete

»oobald der Projektstrukturplan fertiggestellt ist, werden die darin auf der untersten Ebe-
ne ausgewiesenen Arbeitspakete ausfiithrlich beschrieben.*”” Fiir jedes Paket liegen sorg-
faltig definierte Ergebnisse vor, die in ihrer Gesamtheit das vollstindige Projektergebnis
wiedergeben. Die Arbeitspakete bilden die Basis fiir alle weiteren Planungsschritte sowie
fiir die Kontrolle der jeweiligen Paket-Outputs.””

Je Arbeitspaket ist daher individuell eine detaillierte Arbeitspaketspezifikation, in der alle
fir das Projektmanagement erforderlichen Informationen beschrieben werden, zu erstel-
len. Es sind Ziele, Aufgaben sowie Input und Output aus quantitativer und qualitativer
Sicht zu definieren und ein Arbeitspaket-Verantwortlicher festzulegen. So wird sicherge-
stellt, dass alle am Projekt beteiligten Personen, im Besonderen der Projektleiter und der
fir das Arbeitspaket Verantwortliche, dieselben Informationen zu einem Arbeitspaket
haben und dasselbe darunter verstehen.*”

Zur Beschreibung der Arbeitspakete konnen standardisierte Formulare, welche je nach
Branche und Betrieb unterschiedlich aussehen kénnen, eingesetzt werden.”"

Aufwandsplanung

In weiterer Folge miissen den einzelnen Arbeitspaketen Aufwinde zugeordnet werden.?"
Dies kann durch eine rechnerische Ermittlung des bendtigten Aufwands oder durch
Schitzungen erfolgen.212 Unter einem Aufwand versteht man die mengenmiBige Ermitt-
lung der zur Deckung eines bestimmten Nutzens notwendigen Einsatzmittel oder Res-
sourcen. Er kann quantitativ in Geldeinheiten, Arbeitsstunden, Materialbedarf etc. ange-
geben werden.””

Die Aufgabe der Aufwandsplanung oder auch Einsatzmittelplanung ist es, auf der einen
Seite eine Bedarfsvorhersage zu geben und auf der anderen Seite durch Erkennen von
Engpissen und Leerlaufzeiten eine Einsatzoptimierung zu erzielen.”” Zu den Einsatzmit-
teln zdhlen unter anderem:*”

e Personal
o Betriebsmittel, wie Maschinen oder Materialien

Auch finanzielle Mittel kénnen zu den Einsatzmitteln gezihlt werden.”’® Im Zuge der
Kostenplanung werden diese niher betrachtet. Der im Rahmen der Aufwandsplanung
erstellte Ressourcenplan beinhaltet die Ressourcen — Personal und Betriebsmittel — wel-
che direkt und unmittelbar zur Bearbeitung der einzelnen Arbeitspakete bendtigt wer-
den.”” Es sollte dabei ein besonderes Augenmerk auf die Planung des Personals gelegt
werden, da dieses besonders kostenintensiv ist und die Qualifikation und Verfigbarkeit
der Mitarbeiter die Durchfithrbarkeit eines Projekts stark beeinflussen. Im Gegensatz

27 Felkai et al. (2013), S.227

28 \/gl. Felkai et al. (2013), S.227

2 y/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.349
210 vgl. Felkai et al. (2013), S.227

21" ygl. Drews et al. (2007), S.26

#2ygl. Felkai et al. (2013), S.241

213 \/gl. Wohe et al. (2013), S.646ff. und Thommen et al. (2012), S.425ff.
214 ygl. Burghardt (2002), S.259

%% \gl. Ahlemann (2013), S.77f.

216 \/gl. Burghardt (2002), S.259

217 ygl. Felkai et al. (2013), S.241
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dazu sollte eine Betriebsmitteleinsatzplanung nur bei Gefahr von Engpissen einzelner,
das Projekt betreffender Betriebsmittel, durchgefithrt werden, da sie einen erheblichen
Aufwand fiir das Projektmanagement darstellt.”"®

Ressourcenplan:

Der Ressourcenplan beztiglich des Personals basiert auf dem Projektstrukturplan und
spezifiziert den Personalbedarf pro Arbeitspaket. Er gibt Einblick in die Verfiigbarkeit
des Personals und in Kombination mit dem Terminplan lassen sich Engpassressourcen
feststellen.””” Ebenso gibt er Aufschluss iiber den Ort des Ressourceneinsatzes. Der Per-
sonalbedarf kann in tabellarischer oder grafischer Form dargestellt werden. Beispielsweise
koénnen Vorginge mit Angaben zu Ort, Einsatztermin und -dauer individuell fiir jede
Ressource in einer Tabelle aufgefithrt sein (siche Tabelle 3). Lassen sich homogene Res-
sourcen zu Ressourcengruppen zusammenfassen, so kann man sie in Form eines Saulen-
diagramms unter Bertcksichtigung des zeitlichen Ablaufs darstellen (siche Abbildung
11)'220

Tabelle 3: Tabellarischer Ressourcenplan®’

Ressourcenplan
Kwi14 KwW15
Ressource Ort Stunden MDMD FS SMDMD F S S
Herr Miiller
Vibrationstest (Montage) Hallel 8 8h
Vibrationstest (Sinuserregung) Miunchen| 24 8h|(8h|8h
Vibrationstest (Randomerregung) | Miinchen 16 8h(8h
Testlabor Miinchen
Vibrationstest (Sinuserregung) Miunchen| 24 8h|(8h|8h
Vibrationstest (Randomerregung) | Miinchen 16 8h(8h
usw.

Anzahl Programmierer
25

20

15

Anzahl

10

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
Kalenderwoche

Abbildung 11: Ressourcenplan als Sé’aulendiagramm222

28 \/gl. Burghardt (2002), S.261ff.

2% ygl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.354

20 v/gl. Felkai et al. (2013), S.242

21 Quelle: Felkai et al. (2013), S.242

222 Quelle: modifiziert (ibernommen aus: Felkai et al. (2013), S.243
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Ablaufplanung

Das statische Grundgeriist eines jeden Projekts ist der Projektstrukturplan. Werden die
darin enthaltenen Arbeitspakete zueinander in Beziehung gesetzt, erhilt man einen dyna-
mischen Ablauf. Dies kann in sehr einfacher Form geschehen, indem man festlegt welche
Arbeitspakete nacheinander oder parallel ablaufen missen. Dementsprechend wihlt man
einfache bzw. tbersichtliche Darstellungsformen, wie beispielsweise das Balkendiagramm,
zur Visualisierung der Beziehungen.”” Bei komplexen Projekten empfiehlt es sich jedoch
die Netzplantechnik einzusetzen, da hiermit Termine, Kosten und Ressourcen konsistent
geplant und kontrolliert werden kénnen.”

Zeitplan:

Der zu erstellende Zeitplan oder auch Terminplan hilft bei der fristgerechten Fertigstel-
lung der einzelnen Arbeitspakete und macht einen fehlerfreien Ablauf des Projekts wahr-
scheinlicher.”” Mit der Identifikation und Spezifikation der Arbeitspakete, der Definition
der Ablaufbeziechungen und der Zuordnung der Einsatzmittel sind alle GroBen bekannt,
um eine Terminierung durchzufithren.”” Das Projekt an sich, Projektphasen, Arbeitspa-
kete und bereits definierte Meilensteine miissen mit einem Anfangs- und Endzeitpunkt
versehen werden. Im Anschluss an die Ermittlung der Start- und Endtermine und somit
auch der Dauer der Vorginge, erfolgt zunichst eine Vorwirtsrechnung und danach eine
Rickwirtsrechnung. Somit werden die Lage der einzelnen Vorginge und Pufferzeiten
ermittelt.”” Ein Puffer ist jene Zeitspanne, um die die Lage eines Vorgangs verschoben
werden kann, ohne dass sich der Endtermin dadurch verindert.”® Beinhaltet eine Arbeit
keinen Puffer, so spricht man von einem kritischen Vorgang. Diejenige Folge von Vor-
gingen, welche keinen Puffer haben, wird als kritischer Weg bezeichnet.*”

Die zeitliche Anordnung der Arbeiten ist von den Beziehungen zwischen den Elementen,
der Dauer der Arbeitspakete, notwendigen Pufferzeiten, der Verfiigbarkeit von Ressour-
cen und von gegebenen Randbedingungen aus dem Projektumfeld abhingig. Daher ist es
von Vorteil, den Terminplan in Kombination mit dem Ressourcenplan zu erstellen.””

Visualisierung von Zeitplanen:

Zur Visualisierung der Zeitplanung bieten sich Balken- und Netzpline an.””' Netzpline
stellen die gegenseitigen Abhingigkeiten der Vorginge in den Vordergrund232 und bieten
zusatzlich zur graphischen Darstellung die Méglichkeit der Steuerung und Kontrolle von
Projektabliufen. Zu den Elementen eines Netzplans gehoéren Ereignisse, Vorginge und
Anordnungsbezichungen. Unter einem Vorgang versteht man eine Titigkeit die Zeit et-
fordert und einen definierten Anfangs- sowie Endtermin hat. Durch die Erstellung des
Projektstrukturplans werden bereits solche Titigkeiten beschrieben, nimlich die Arbeits-
pakete. Ereignisse sind dagegen Zeitpunkte zu denen ein bestimmter Zustand gemessen

23 \/gl. Drews et al. (2007), S.28

24 y/gl. Burghardt (2002), S.217

25 \/gl. Kessler et al. (2002), S.239
226 \/gl. Drews et al. (2007), S.23

27 ygl. Litke (2007), S.101

228 \/gl. Bergmann et al. (2008), S.224
29 \/g|. Litke (2007), S.101

%0 v/gl. Angermeier (0.J.c)

21 ygl. Holzle (2007), S.116

22 \/gl. Felkai et al. (2013), S.232
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werden soll. Beispielsweise kann man hierfiir Meilensteine anfithren. Anordnungsbezie-
hungen sind Linien oder Pfeile die den Ablauf grafisch darstellen.””

Je nachdem ob Ereignisse oder Vorginge als Knoten oder Pfeile dargestellt werden, kann
man verschiedene Formen des Netzplans unterscheiden. Diese sind in Abbildung 12 dar-
gestellt.

Dauer

A4

Ereignis

Ereignis

a) Ereignisknoten-Netzplan

L Vorgang e
Ereignis »  Ereignis

b) Vorgangspfeil-Netzplan

A4

Vorgang Vorgang

c) Vorgangsknoten-Netzplan

Abbildung 12: Arten eines Netzplans®*

Man nennt diese Formen des Netzplans auch deterministische Netzpléine.235 Ein Ereig-

nisknoten-Netzplan beschreibt vorwiegend Ereignisse, die als Knoten dargestellt werden.
Die Pfeile beschreiben hierbei die Tatigkeiten, die verrichtet werden mussen, um von
einem Ereignis ins nichste zu kommen.* Fiir die Planung und Steuerung eines Projekts
ist diese Form des Netzplans eher ungeeignet, jedoch bietet sie sich fiir die Planung von
Meilensteinen an.”” Der Vorgangspfeil-Netzplan definiert Vorginge und stellt diese als
Pfeile dar.”® Diese Art der Planung wird aufgrund ihrer Herkunft hiufig im angelsichsi-
schen Raum angewendet.239 Im Gegensatz dazu werden beim Vorgangsknoten-Netzplan
die Vorginge als Knoten dargestellt. Die Verbindungspfeile bestimmen die Anordnungs-
beziechungen der Vorginge.”" Diese Art der Darstellung ist derzeit die am hiufigsten an-
gewandte Form des Netzplans.”' Abbildung 13 zeigt ein Beispiel fiir einen Netzplan die-
ser Art.

23 y/gl. Burghardt (2002), S.217ff.

24 Quelle: modifiziert (ibernommen aus: Burghardt (2002), S.220
25 \/gl. Felkai et al. (2013), S.232

28 y/gl. Burghardt (2002), S.219

7 \gl. Felkai et al. (2013), S.232

238 \/gl. Burghardt (2002), S.219

29 vgl. Felkai et al. (2013), S.232

240 y/gl. Burghardt (2002), S.219

241 y/gl. Deutsches Institut fir Normung e.V. (2013), S.17
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Abbildung 13: Vorgangsknoten—Netszan242

Vorteile des Netzplans sind die gute Sichtbarkeit von Zeitreserven und kritischen Wegen
sowie die genaue Darstellung der Abhingigkeitsbezichungen.”” Mithilfe der Netzplan-
technik lassen sich zusitzlich Termine, Aufwinde, Kosten und Ressourcen durchgehend
planen und kontrollieren, was vor allem bei GroB3projekten zu beachten ist.*

Eine zu starke Detaillierung des Plans kann aber zu einem erhéhten Kontroll- und Revi-
sionsaufwand fihren. Die Gefahr einer zu starken Abstraktion des Aufbaus kann auch zu
einem Nichtverstindnis der Anwender fihren.**

Der Balkenplan oder auch Gantt-Chart®™ kann als ein zeitskalierter Vorgangs-Knoten-

Netzplan®’ angesehen werden und ist aufgrund seiner Einfachheit und Verstindlichkeit
weit verbreitet. Er macht zeitliche und logische Abhingigkeiten der Arbeitspakete und
auch der zugehorigen Projektphasen sichtbar.**® Vorginge werden auf einem Zeitstrahl
angeordnet und als horizontale Balken oder Linien dargestellt. Sie werden mittels Pfeilen,
die die entsprechenden Anordnungsbeziehungen symbolisieren, verkniipft.”’ Ebenso
lassen sich Meilensteine in den Plan integrieren.””” Diese Ereignisse werden wiederum
durch eigene Symbole — oft als Rauten — visualisiert.” Abbildung 14 stellt exemplarisch
einen Balkenplan dar.

2 Quelle: modifiziert (ibernommen aus: Burghardt (2002), S.227

3 ygl. Bergmann et al. (2008), S.221

244 \/gl. Burghardt (2002), S.217

25 \/gl. Drews et al. (2007), S.174

8 ygl. Felkai et al. (2013), S.231

%7 \/gl. Angermeier (0.J.a)

28 \/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.353f.
29 vgl. Felkai et al. (2013), S.231

20 \/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.353f.
%1 ygl. Felkai et al. (2013), S.233f.
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“organgsname Duration Start Finish ‘:;BDTZ?;? s2a :-'IE?I'S{‘:;'SI' e adTGZﬁr FTslsl :-1)01'!'111'\'1? Flsls
KICK OFF 0 days 10.01.13 10.01.13 +* 101
Engineering 0 days 10.01.13 10.01.13 * 101
= BOM 10 days 10.01.13 10.156.13

Trommel 2days 10.02.13 10.04.13

Schnecke 5 days 10.02.13 10.09.13

‘Weitere Hauptgruppen 10 days 10.01.13 10.15.13
E BANF 10 days? 10.01.13 10.156.13

Stirmwande 1days? 10.02.13 10.02.13

Trommelteie 1 days? 10.02.13 10.02.13

Tedle zur Schnecke 1 days? 10.02.13 10.02.13

Getriebe 2days 10.01.13 10.02.13

Langldufer zur Montage 1 days? 10.01.13 10.01.13

Ubrige Kaufteide 5 days 10.02.13 10.15.13
B Einkaufi Anfrage 92 days? 10.02.13 02.17.14

Stirnwande 1 days? 10.04.13 10.04.13

Trommelteie 1 days? 10.04.13 10.04.13

Tede zur Schnecke 1 days? 10.04.13 10.04.13

Getriebe 1 days? 10.04.13 10.04.13

Langldufer zur Montage 2 days 10.02.13 10.04.13

Abbildung 14: Balkenplan®*?

Anders als beim Netzplan ldsst sich die Dauer von Aktivititen — Linge der einzelnen Bal-
ken — in einem Balkenplan abbilden. Nachteile sind allerdings die schlechte Sichtbarkeit
von Pufferzeiten sowie kritischen Wegen253 und oftmals nur unzureichend nachvollzieh-
bare Abhéingigkeiten.25 ¢

Kostenplanung

Der Kostenplan ist eine ,,Darstellung der voraussichtlich fiir das Projekt anfallenden Kos-
ten, welche auch den Kostenverlauf enthalten kann“*”. Die Grundlage fiir diesen Plan
bilden der Projektstrukturplan und die Arbeitspaketbeschreibungen. Aufwands- und Ab-
laufplanung sind bei der Erstellung des Kostenplans ebenfalls zu beriicksichtigen.256

Die Kostenplanung birgt mehrere Schwierigkeiten. Einerseits ist das Einrechnen der Ge-
meinkosten schwierig.”” ,,Ein Teil dieser Kosten ist bereits in die Stundenverrechnungs-
sitze eingearbeitet; andere Kostenelemente miussen zusitzlich pauschal umgelegt wer-
den.*® Andererseits kénnen Teile der Kostenplanung auf Grundlage von Schitzungen
ermittelt werden. Diese beruhen meist auf Erfahrungswerten und kénnen zu Ungenauig-
keiten fithren.”” Im Weiteren besteht in den frithen Phasen eines Projekts (Projektinitiie-
rung und Projektstart) oftmals ein Informationsdefizit, sodass in diesen Phasen getroffene
Entscheidungen die spiteren Projektkosten stark beeinflussen.*”

Der Kostenplan ist die Grundlage fiir die Kostenkontrolle®' und bildet ,,die Schnittstelle
zwischen der betrieblichen Kostenrechnung und der Technik***,

%2 Quelle: dieser Screenshot wurde mit Microsoft Project 2010 erstellt.
23 \/gl. Bergmann et al. (2008), S.221
4 vgl. Felkai et al. (2013), S.239

%5 DIN 69901-5 (2009), S.9

26 \/gl. Felkai et al. (2013), S.243

%7 ygl. Burghardt (2002), S.281

%8 Burghardt (2002), S.281

29 \/gl. Felkai et al. (2013), S.243f.
%0 \/gl. Bergmann et al. (2008), S.227
%1 vgl. Kuster et al. (2008), S.157

%2 Folkai et al. (2013), S.244
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Projekthandbuch

Nichster Schritt in der Projektstartphase ist das Anlegen einer zentralen Projektdoku-
mentation, zum Beispiel in Form eines Projekthandbuchs. Zentrales Dokument sollte
dabei der Projektauftrag sein. Zusitzlich sind alle Projektpline, Unterlagen die Projektor-
ganisation und Kommunikationsstruktur betreffend sowie alle weiteren im Zuge des Pro-
jektmanagement erstellten Dokumente, wie die Risikoanalyse, der Dokumentation hinzu-
zuftugen. Diese Dokumentation aller wichtigen Unterlagen bietet allen Beteiligten Zugang
zu Projektdaten und schafft so eine einheitliche Informationsgrundlage. Ebenso wird
dadurch organisatorisches Lernen im Projekt und im projektorientierten Unternehmen
erméglicht.”’

2.2.3 Vertragsmanagement als relevanter Prozess der Projektinitiierung
und des Projektstarts

Zu Beginn eines Projekts steht ein Projektimpuls, eine Anfrage durch einen Kunden. Da-
raus ergeben sich erste Gespriche zwischen dem Kunden und einem Vertriebsmitarbei-
ter, die eine ,,Aufforderung zur Abgabe eines Kostenvoranschlages mit Leistungsbe-
schreibung oder eines Angebots**** zum Ziel haben.”” Die Entscheidung, ob ein Angebot
gestellt wird oder nicht, beruht auf einer Anfragebewertung.%(’ Das Angebot an sich ist
eine Beschreibung des Liefer- und Leistungsumfangs inklusive Preisangaben und Zah-
lungsbedingungen.””” Grundsitzlich lisst sich ein Angebot formal in einen technischen
und einen kommerziellen Teil gliedern. Der technische Teil beinhaltet dabei die Leis-
tungsbeschreibung und der kommerzielle Teil kaufminnische und juristische Aspekte.Z(’8
Bevor es zu einer Auftragserteilung, also der Vertragsunterzeichnung kommt, finden in
der Regel Verhandlungen zu Vertragsdetails und Anderungswiinschen statt.*” Bestandtei-
le eines Vertrags sind unter anderem:*"

e [eistungsumfang (Scope of work)

e Lieferumfang

e Terminplan und Liefertermin

e DPreis

e Zahlungsbedingungen

e Versicherungen

e Bedingungen zu Vertragsunterbrechungen und -beendigung
e Anwendbares Recht

e Haftungen und Haftungsgrenzen

,Der vertraglich zu erbringende Sollzustand kann bei Vertragsabschluss in Projekten oft
nicht abschlieBend definiert werden. Die notwendige Zielfestlegung erfolgt zum Teil
schrittweise, typischerweise in Konkretisierungs-/Iterationsstufen wihrend des Projektab-
laufs.“’”" Dies erfordert eine enge Zusammenarbeit der Vertragspartner.

%3 ygl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.325ff.

%% Gregorc et al. (2005), S.56

%5 \/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.26 und Gregorc et al. (2005), S.56
%8 y/gl. Gregorc et al. (2005), S56f.

%7 \/gl. Wagner (2010), S.19

%8 \/gl. Gregorc et al. (2005), S.57

%9 v/gl. Felkai et al. (2013), S.115

20 \/gl. Gregorc et al. (2005), S.65ff.

1 Kleinaltenkamp et al. (2013), S.326
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»Die Angebotsphase ist hiufig organisatorisch getrennt von der Projektabwicklung, d.h.
es agieren unterschiedliche Personen.“’” Dies kann zu einer Schnittstelle im Informati-
onsfluss und somit zu einer unzureichenden Kommunikation fihren. Um dem entgegen-
zuwirken ist es empfehlenswert, die Mitarbeiter der Fachabteilungen der Projektabwick-
lung bereits in der Angebotsphase miteinzubeziehen.””

Zusitzlich zum Vertragsmanagement ist das Nachforderungsmanagement oder Claim
Management zu beachten. Verursacht eine genehmigte Anderung zusitzliche Kosten,
eine Verschiebung des Endtermins oder eine Abwandlung des Projektergebnisses, kon-
nen benachteiligte Projektpartner Nachforderungen, so genannte Claims, stellen. Die Be-
handlung solcher Nachforderungen ist Aufgabe des Claim Managements, das die Schnitt-
stelle zwischen Anderungsmanagement und Vertragsmanagement bildet.”™

2.2.4 Projektrealisierung

Um eine einheitliche Informationsgrundlage fur alle Beteiligten zu schaffen, sollte die
Realisierungsphase immer mit einer Kick-off Veranstaltung beginnen. Diese dient einer
Reflexion der bereits bestehenden Informationen, der Schaffung einer gemeinsamen
Sichtweise und einer Besprechung der bevorstehenden Schritte.””

Die Aufgaben und Schritte dieser Phase sind einerseits die eigentliche Produktion des
Outputs, der vom Auftraggeber vorgegebenen Leistungen, und andererseits steuernde,
unterstitzende und begleitende Mallnahmen des Projektmanagements. Diese konnen
unter anderem Folgende sein:”’

e Sichern der Produktqualitit

e Handhaben von Konfigurationen und Anderungen

e Koordinieren und Uberwachen der Realisierung

e Aktualisieren der Projektplanung

e Fihren von Verhandlungen beziiglich Nachforderungen

Die steuernden und unterstiitzenden Aufgaben lassen sich dem Projektcontrolling, der
Projektkoordination und dem Anderungsmanagement zuordnen. Die letzte Aufgabe die-
ser Phase ist die Abnahme des Projektergebnisses und gleichzeitig der Ubergang zur ab-
schlieBenden Phase der Projektabwicklung, nimlich dem Projektabschluss.””” Abbildung
15 zeigt einen moglichen Verlauf der Projektrealisierung.

772 Kleinaltenkamp et al. (2013), S.328

23 \gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.328
2% \/gl. Kuster et al. (2008), S.164

75 vgl. Feldmdiller (2013), S.15f.

78 \/gl. Felkai et al. (2013), S.273

27 \/gl. Engstler (2013), S.85
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Projektrealisierung

[ |

Projektrealisierung

Kick-off Projektergebnisse
abnehmen
T Produktqualitit sichern l

Projektorganisation Projektergebnis
Detailplanung
Projekthandbuch

Abbildung 15: Projektrealisierungsprozess278

Die eigentliche Realisierung des Outputs wird hier nicht weiter betrachtet, da ein beson-
deres Augenmerk auf die Aufgaben des Projektmanagements gelegt werden soll. Man
kann die Realisierung fiir beispielsweise ein Anlagenbauprojekt in folgenden Schritten
kurz zusammenfassen: Konstruktion, Einkauf, Fertigung, Versand, Montage, Inbetrieb-
nahme. Die Projektkoordination und das Projektcontrolling werden in den Kapiteln 2.2.5
und 2.2.6 gesondert behandelt. Ebenso wird das Anderungsmanagement aufgrund seiner
Wichtigkeit in Kapitel 2.4.1 diskutiert.

Kick-off

Zu Beginn der Realisierungsphase sollte immer eine Kick-off Veranstaltung stattfinden.
Diese dient der Schaffung einer allgemeinen Informationsgrundlage, sodass alle Beteilig-
ten auf dem gleichen Wissensstand sind. Auch der Auftraggeber kann bei dieser Veran-
staltung anwesend sein.””

Zu den wesentlichen Inhalten einer Kick-off Veranstaltung zahlen eine Vorstellungsrun-
de, eine Weitergabe von und anschlieSende Diskussionen tber das gesamte Projekt be-
treffende Informationen und ein Ausblick auf die in naher Zukunft anstehenden Schritte.
Auch wenn sich ein Teil der Beteiligten schon aus anderen Projekten kennt, bildet eine
Vorstellungsrunde die Grundlage fur eine gute Kommunikation. Im Anschluss daran wird
Uber die in der Projektinitiierungs- und Projektstartphase erzielten Ergebnisse Auskunft
gegeben. Dabei liegt ein besonderes Augenmerk auf dem Business Case, den definierten
Zielen und den festgelegten Rahmenbedingungen. Ebenso sollten Abhingigkeiten zu
anderen Projekten besprochen werden. Auch bestehende oder in Zukunft mégliche Risi-
ken sollten offen kommuniziert werden. Zum Ende der Veranstaltung sollten die nichs-
ten Schritte diskutiert und abgestimmt werden.™ Die frihzeitige Informationsweitergabe
hilft bei der priventiven Fehlervermeidung und hebt die Motivation.*

An der Kick-off Veranstaltung sollte immer das gesamte Projektteam teilnehmen. Die
Anwesenheit des Auftraggebers ist wiinschenswert, jedoch nimmt dieser in der Praxis aus
zeitlichen Grunden oft nicht teil. Zumindest aber sollte in einem solchen Fall ein Vertre-

7® Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Felkai et al. (2013), S.273; Feldmiiller (2013), S.15f. und Engstler
(2013), S.85

70 ygl. Feldmdiller (2013), S.15f.
20 v/gl. Feldmdiller (2013), S.18f.
%1 ygl. Kuster et al. (2008), S.173
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ter des Auftraggebers anwesend sein oder ein schriftliches Statement verlesen werden.
Die Prisenz des Auftraggebers unterstreicht die Bedeutung des Projekts und kann die
Motivation der Mitarbeiter beeinflussen. Ob und in welchem Umfang weitere Stakeholder
an dem Meeting teilnehmen ist situations- und projektabhingig.”*

Im Vorfeld zum Kick-off sind Rahmen, Dauer, Ort und Inhalte festzulegen. Um alle
notwendigen Beteiligten zu erreichen, ist der Termin fir die Veranstaltung frithzeitig ab-
zustimmen. Nach der Terminvereinbarung ist die Einladung mit einer Agenda zum Kick-
off zu formulieren und zu versenden. Werden zusitzliche Dokumente verschickt oder im
Zuge der Veranstaltung ausgeteilt, so sind auch diese vorzubereiten. Wihrend des Kick-
offs ist ein Protokoll zu fihren. Dieses und alle im Zuge des Meetings erstellten Unterla-
gen sind im Anschluss an den Kick-off zusammenzufassen und den Beteiligten zu tiber-
mitteln. Sind beim Kick-off Fragen aufgekommen, die nicht sofort beantwortet werden
konnten, so sind diese im Protokoll zu vermerken und im Anschluss weiter zu bearbei-
ten.283

Produktqualitat sichern

Um die an Projekte gestellten Anforderungen zu erfiillen, ist es notwendig zusitzlich zu
den traditionellen Qualititsmanagement-Ansitzen, wie Qualitdtsregelkarten, Pareto-
Diagrammen oder Stichprobenverfahren, auch Review- und Audittechniken einzusetzen.
Ein neuer Ansatz ist es, die Phasen der Projektabwicklung, wie Beschaffung, Montage
oder Inbetriebnahme, durch die Integration von Quality Gates, Meilensteinen aus Sicht
des Qualititsmanagements, zu steuern.”™

Im Zuge der Realisierungsphase werden die einzelnen Prozesse und Ergebnisse durch
laufende Qualititsmanagementaufgaben begleitet und tberwacht. Beispielsweise lassen
sich folgende Maf3nahmen identifizieren:**

e Uberpriifung von Entwurf und Konstruktion beziiglich méglicher Fehler, der Be-
rucksichtigung von Vorschriften und Normen etc.

e Kontrolle der ausgewahlten Materialien

e Physische Uberpriifung von Teilen und Komponenten: MaBpriifung, Wider-
standsprifung etc.

e Wareneingangskontrolle

e Dokumentation der Prifungen und ihrer Ergebnisse

e Freigabe von Komponenten

Projektergebnisse abnehmen

Die Abnahme ist sowohl fiir den Auftraggeber als auch den Auftragnehmer ein wichtiger
Prozessschritt im Zuge der Projektrealisierung. Dieser Schritt schlieB3t die Realisierung ab
und ist gleichzeitig bereits ein Teil des Projektabschlusses.” Juristisch gesehen stellt die
Endabnahme das offizielle Ende eines Projekts dar. Es sind alle vertraglich vereinbarten
Leistungen zu iibergeben und eventuell noch ausstehende zu erbringen.””’

%2 y/gl. Feldmiiller (2013), S.20f.

23 \/gl. Feldmdiller (2013), S.24ff.

24 \/gl. Jankulig et al. (2005), S.86ff.
%5 \/gl. Felkai et al. (2013), S.274f.
26 \/gl. Engstler (2013), S.85

%7 \/gl. Felkai et al. (2013), S.295
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Die Abnahme an sich ist ein formaler Akt von hoher Relevanz, im Zuge dessen der Auf-
traggeber die erbrachten Ergebnisse priift und tiber die Ubernahme entscheidet. Mit der
Abnahme kénnen ein Ubergang von Rechten und Pflichten sowie der Gefahreniibergang
einhergehen. Zusitzlich zu den formalen Aspekten wird wihrend der Abnahme das Pro-
jektergebnis hinsichtlich der angestrebten und vereinbarten Ziele kritisch bewertet. Bei-
spielsweise ist zu beurteilen, ob das formal abgenommene Produkt wie beabsichtigt ge-
nutzt werden kann, oder ob weitere Titigkeiten erforderlich sind.”®®

Vorgehen bei der Abnahme

Die Abnahme ist durch das Projektmanagement vorzubereiten und zu koordinieren.
Zentrales Ereignis der Endabnahme ist die Verifikation des Endprodukts durch Tests
und Inspektionen.”

Eine Produktabnahme kann einerseits ein einmaliges Ereignis am Ende des Projekts sein
oder andererseits mehrfach zu im Projekt definierten Meilensteinen stattfinden. Die zwei-
te Variante ermoglicht bereits in fritheren Projektabschnitten eine Anpassung an Kun-

denwiinsche und das Erkennen von Zielabweichungen, was ein groBer Vorteil sein
kann.”

,Die Durchfiihrung der Abnahme kann selbst Projektcharakter haben“”". Es sind Ziele
zu vereinbaren, die Realisierung zu planen und umzusetzen, das Abnahmeergebnis fest-
zuhalten und bei Abschluss der Abnahme koénnen diese und unterstitzende Aktivititen
reflektiert werden.””

In der Vorbereitungsphase zur Abnahme sind die betreffenden Personen einzuladen und
der Ablauf der Abnahme festzulegen. Dies kann in Form eines schriftlichen Ablaufkon-
zepts geschehen. Unter anderem miissen darin folgende Aufgaben enthalten sein:*”

e Vorbereiten und Durchfithren aller vereinbarten Abnahmeaktivititen (Tests, In-
spektionen usw.)

e LErstellen noch fehlender Dokumente

e Vorbereiten und fithren des Abnahmeprotokolls

e Zusammenstellen aller Unterlagen, die tibergeben werden sollen

Die eigentliche Abnahme, die Validierung und Verifikation des Projektergebnisses, erfolgt
tiber im Vorfeld zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer abgestimmten Tests.””* Alle
Ergebnisse dieser Tests sind in einem Abnahmeprotokoll festzuhalten.”” Werden im Zu-
ge der Tests Mingel festgestellt, so sind diese in einer Mingelliste niederzuschreiben.
Wenn nétig, erfolgt im Anschluss daran die Abklirung von Nachbesserungsmalinahmen
mit Terminen.”*

Danach werden Ubergabe und Ubernahme der jeweiligen Partei mithilfe von entspre-
chenden Protokollen geregelt, die in einen Produktabnahmebericht einflieBen. Abschlie-

8 y/gl. Engstler (2013), S.86

29 y/gl. Felkai et al. (2013), S.299
20 v/gl. Engstler (2013), S.88

21 Engstler (2013), S.88

22 y/gl. Felkai et al. (2013), S.296
23 \/gl. Felkai et al. (2013), S.297ff.
2% vgl. Engstler (2013), S.90f.

2% \/gl. Burghardt (2002), S.461

2% \/gl. Felkai et al. (2013), S.299f.
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Bend sind Malnahmen und Vereinbarungen zu eventuellen technischen Services des Pro-
dukts wihrend der Einsatzphase zu treffen.””

Produktabnahmebericht

Im Zuge der Produktabnahme ist ein Bericht anzufertigen. Dieser dient der Regelung der
Ubergabe des Produkts durch den Auftragnehmer und der Ubernahme desselben durch
den Auftraggeber. Inhalt des Berichts bilden das Ubergabe- sowie das Ubernahmeproto-
koll. Das Ubergabeprotokoll dokumentiert verbindlich die Inhalte und die Art und Weise
der Produktiibergabe. Das Ubernahmeprotokoll stellt eine Freigabe des Projektergebnis-
ses dar. Je eindeutiger und detaillierter die Beschreibungen in den Protokollen sind, desto
geringer ist die spitere Gefahr von gegenseitigen Forderungserhebungen.””

2.2.5 Projektkoordination

Im Gegensatz zum Projektcontrolling, das in bestimmten Abstinden durchgefithrt wird,
ist die Projektkoordination eine kontinuierliche Aufgabe.zo9 Sie beschiftigt sich mit der
durchgehenden Kommunikation innerhalb des Projekts. Zusatzlich dazu werden die Be-
ziehungen zu relevanten Umwelten gepflegt. Eine zentrale Aufgabe der Projektkoordina-
tion ist unter anderem die Disposition von Ressourcen. Dazu gehért die Einteilung der
eingehenden Auftrige, Zuordnung der Auftrige an die leistenden Stellen und die Len-
kung der Materialfliisse.™

Um die Projektumwelt berticksichtigen zu kénnen, missen alle am Projekt interessierten
Personen und Personengruppen identifiziert werden. Die Aufgabe des Projektmanage-
ments ist es nach der Identifikation, ,,mogliche negative Einfliisse, die von den Projektin-
teressenten auf das Projekt ausgehen konnten, erst gar nicht entstehen zu lassen”". Mog-
liche positive Auswirkungen missen ebenfalls erkannt und beriicksichtigt werden. Es
kann auch hilfreich sein die Stakeholder in der Zielfindung und deren Gewichtung mit-
einzubeziehen. So werden deren Interessen von Anfang an berticksichtigt. Nach der Ana-
lyse der Stakeholder miissen diese tiber den Verlauf des Projekts auf dem Laufenden ge-
halten werden und bei wichtigen Entscheidungen berticksichtigt werden. Eine proaktive
Informationspolitik kann bei der Vermeidung von Konflikten helfen.””

Ein Instrument der Projektkoordination ist der Projekt-Kommunikationsplan. Die Ziele
der Projektkommunikation sind das Schaffen einer einheitlichen Informationsbasis fir
alle am Projekt beteiligten Personen, die Unterstitzung beim Treffen von Entscheidun-
gen und das Losen von Konflikten innerhalb des Projekts. Man unterscheidet zwischen
schriftlicher und mundlicher Kommunikation. Die schriftliche Kommunikation beinhal-
tet alle Dokumente die im Zuge des Projekts erstellt und weitergegebenen werden. Im
Falle von Projekt-Meetings, -Workshops und -Prisentationen spricht man von mundli-
cher Kommunikation. In einem Projekt-Kommunikationsplan wird die mindliche
Kommunikation, also Workshops und Meetings, geplant und fiir alle zuginglich gemacht.
Der Plan gibt Auskunft Gber die Ziele, die Teilnehmer und die Besprechungsintervalle der
einzelnen Meetings bzw. Workshops.””

27 \/gl. Burghardt (2002), S.461

28 y/gl. Burghardt (2002), S.464f.

29 v/gl. Gareis (2005), S.148

%00 y/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.330
%' Schelle (2001), S.93

%92 \/gl. Schelle (2001), S.93ff.

%03 \/gl. Gareis (2005), S.256
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2.2.6 Projektcontrolling

Das Projektcontrolling ist eine unterstiitzende Titigkeit im Verlauf des Projekts. In den
einzelnen Phasen des Projektablaufs gilt es unterschiedliche Controlling-Aufgaben zu
16sen.”™ Diese sind beispielsweise die Priorisierung und Kontrolle von Projekten, das
Umgehen mit Anderungen oder das Berichtswesen.””

Eine mogliche Zusammenfassung der Aufgaben des Projektcontrollings bietet folgende
Definition: ,,Sicherstellung des Erreichens aller Projektziele durch Ist-Datenerfassung,
Soll-Ist-Vergleich, Analyse der Abweichungen, Bewertung der Abweichungen gegebenen-
falls mit Korrekturvorschligen, Mal3nahmenplanung, Steuerung der Durchfithrung von
MaBnahmen‘™.

Als zentrale Aufgabe des Controllings wird héufig die Steuerung des Projekts und somit
des Projektablaufs angesehen. Der PMBOK unterstiitzt diese Aussage mit seiner Defini-
tion zum Projektcontrolling: ,,Comparing actual performance with planned performance,
analyzing variances, assessing trends to effect process improvements, evaluating possible
alternatives, and recommending appropriate corrective action as needed.*””

Man kann die sehr umfangreichen Titigkeiten des Projektcontrollings zu folgenden
Hauptaufgaben zusammenfassen:””

e Projektpriorisierung
e Projektkontrolle

e Projektsteuerung

e Projektinderung

e Projektbeurteilung

e Dokumentation und Berichtswesen

Projektpriorisierung

»Damit im Unternehmen die fur die Projektarbeit verfiigbaren Ressourcen optimal einge-
setzt werden, missen die bewilligten Projekte anhand von vorher bestimmten Kriterien
beurteilt werden.*”” Aufgrund dieser Analyse kénnen die Bedeutung des Projekts fiir das
Unternehmen und dessen Priorisierung abgeleitet werden. Ein geeignetes Instrument
daftr ist das Projektportfolio.310

Die Grundlage fiir ein Projektportfolio bildet eine Ubersicht tUber alle laufenden Projekte
im Unternehmen. Die Priorisierung der Projekte erfolgt anhand von Kriterien. Da sich
diese mit der Zeit verindern konnen, ist das Portfolio laufend anzupassen.”

Projektkontrolle

Unter anderem besteht die Aufgabe des Projektleiters darin, die in den der Projektrealisie-
rung vorangegangenen Phasen definierten Ziele unter den vereinbarten Rahmenbedin-
gungen zu erreichen. Um diese Aufgabe erfiillen zu kénnen, muss der Projektfortschritt

%04 \/gl. Schreckeneder (2005), S.53ff.

%05 \/gl. Kuster et al. (2008), S.154

305 DIN 69901-5 (2009), S.12

%7 project Management Institute (2008), S.430
%98 \/gl. Kuster et al. (2008), S.154

%99 Kuster et al. (2008), S.155

%10 y/gl. Schreckeneder (2005), S.75f.

1 Vgl. Kuster et al. (2008), S.155
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wihrend der Realisierung laufend gemessen und gesteuert werden.”” Die Projektplanung
bildet dafiir eine der wichtigsten Grundlagen. Besonders Termin- und Kostenpline miis-
sen berticksichtigt werden.’”

Um den Projektfortschritt steuern zu kénnen, muss im Vorfeld im Zuge der Projektkon-
trolle der Ist-Zustand ermittelt werden. Alle Daten hierfiir miissen von Teammitgliedern
erzeugt oder zusammengetragen werden. Zur Unterstiitzung gibt es bestimmte Software-
tools, die den entstehenden Aufwand verringern kénnen. Jedoch ist darauf zu achten,
dass Daten die Giber eine Software generiert wurden auf Plausibilitit hin geprift werden.
Fir eine richtige Interpretation der Daten ist es oft hilfreich direkt mit den Arbeitspaket-
Verantwortlichen zu kommunizieren.”

Die Kontrolle beziiglich Termine, Kosten und Ressourcen soll in regelmifligen Abstin-
den stattfinden. Die Dauer der Kontrollintervalle ist abhingig von der Komplexitit und
Gesamtdauer des Projekts. Je kritischer und komplexer ein Projekt ist, desto kiirzer sind
die Abstinde zu wiahlen. Zu beachten ist auch, dass die durchschnittlich eingeplante Zeit
zur Durchfithrung eines Arbeitspakets kleiner oder gleich einem Kontrollintervall ist.
Dadurch wird die Zahl der zum Kontrollzeitpunkt in Arbeit befindlichen Arbeitspakete

. . . 31
minimiert. >

Nach der Ermittlung des Projektfortschritts, also des Status zum aktuellen Zeitpunkt, ist
es Aufgabe der Projektkontrolle sich abzuzeichnende Trends aus den Vergangenheitsda-
ten abzuleiten. Mithilfe dieser so identifizierten Trends kénnen im Zuge der Projektsteue-
rung MaB3nahmen iiberlegt werden, um negativen Auswirkungen entgegenzusteuern.’’

Terminkontrolle

Die Kontrolle der Termine kann technisch sehr einfach erfolgen, indem man in einer
Tabelle Soll-Termine mit Ist-Terminen vergleicht. Dies bietet einen guten Uberblick und
ermdglicht eine Aussage iiber die Termintreue.”” Zusitzlich dazu ist es hilfreich Kenn-
zahlen zu definieren. Beispielsweise kann die geplante der effektiven Dauer gegeniiberge-
stellt werden oder der Erfillungsgrad in Prozent errechnet werden.”® Bei der Bestim-
mung des Erfillungsgrads wird die Messgrofle, also der Ist-Wert, auf den Soll-Wert der
ZielgréBe zum Betrachtungszeitpunkt bezogen.””

Die Schwierigkeit bei der Terminkontrolle und auch bei der Kontrolle der Kosten und
Ressourcen ist die Beschaffung der dafiir notwendigen Ist-Daten.”” Zusitzlich zu einem
Soll/Ist-Vergleich sollten auch Prognosen fiir die zukunftige Entwicklung des Projekts
getroffen werden. Dies kann beispielsweise fir Termine mittels einer Meilensteintrenda-
nalyse erfolgen.” Diese Methode ist ,,eine periodische Aufzeichnung, Analyse und Prog-
nose der voraussichtlichen Meilensteintermine*®”. Dazu sind Neuberechnungen (z.B.

%12 \igl. Wunderlich (2013), S.31
313 \/gl. Kuster et al. (2008), S.156
314 y/gl. Wunderlich (2013), S.32
%15 \/gl. Wolenski (2013), S.51

%16 \igl. Wunderlich (2013), S.32
317 vigl. Wolenski (2013), S.54

318 \/gl. Kuster et al. (2008), S.156
%19 \/gl. Gonschorrek et al. (2007), S.514
320 \/gl. Kuster et al. (2008), S.156
%21 \/gl. Wolenski (2013), S.54

%22 DIN 69901-3 (2009), S.8
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durch eine Aktualisierung des Netzplans) oder Schitzungen des Meilensteintermins er-
forderlich.’”

Kostenkontrolle

Grundsitzlich missen fiir eine effiziente Kostenkontrolle folgende Voraussetzungen er-
fullt sein:®**

e Ubersichtliche und transparente Kostenplanung
e Schnelle Verfugbarkeit des Kostenstandes
e Regelmilige Uberprﬁfung der geplanten Endkosten

Die in der Projektinitiierungsphase im Zuge der Grobplanung erstellte Angebots- bzw.
Auftragskalkulation ist die Grundlage der Kostenziele und im Besonderen des genehmig-
ten Budgets. Darauf aufbauend ist wihrend des Projekts eine Mitkalkulation zu fihren. In
ithr werden die Ist-Kosten bis zu einem bestimmten Berichtszeitpunkt und die noch zu
erwartenden Restkosten bis zum Projektabschluss erfasst. Mithilfe dieser fortlaufend er-
stellten Kalkulation kénnen die Ist-Kosten mit den Soll-Kosten verglichen werden und
somit Abweichungen festgestellt werden. Im Rahmen des Projektabschlusses ist eine
Nachkalkulation zu erstellen. Sie dient dem Projektlernen, da sie unter anderem eine Pri-
fung der Zuverlissigkeit der Aufwandsschitzung erlaubt. In Verbindung mit geeigneten
Kennzahlen kann eine Wissensdatenbank geschaffen werden, die ein Abschitzen zukunf-
tiger Projekte durch einen Projektvergleich ermdglicht.’”

Ressourcenkontrolle

Die Basis hierfiir bildet eine vorgangsbezogene Planung des Einsatzmittelbedarfs und
eine durchgingige Stundenaufzeichnung der Mitarbeiter. Meist werden Personalressour-
cen, aber auch andere Einsatzmittel, wie Maschinen oder Verbrauchsgiiter damit abgebil-
det. Durch die Verknipfung mit Stundensitzen und Stiickpreisen entsteht eine enge Ver-
bindung zur Kostenkontrolle.”

Mithilfe eines Auslastungsdiagramms lassen sich Engpisse oder Auslastungsliicken bezo-
gen auf einzelne Ressourcen ermitteln. Dies kann sowohl fiir eine Riickschau als auch zur
Ermittlung von Trends herangezogen werden. Werden einzelne Aktivititen im Verlauf
des Projekts, z.B. aufgrund verzogerter Materiallieferungen, verschoben, kann es zu Prob-
lemen kommen. Laufen aufgrund einer zeitlichen Verschiebung Aktivititen nun parallel
ab, kommt es zu einem erhohten Personalbedarf oder die Aktivitit verschiebt sich in eine
geplante lingere Abwesenheit eines benétigten Mitarbeiters. Um solche Situationen zu
vermeiden, ist eine griindliche Beobachtung der Einsatzmittelplanung erforderlich.”

Eine bewahrte Methode zur Messung und Steuerung von Terminen, Kosten und Res-
sourcen ist die Earned Value Analyse. Diese Methode etlaubt es, den Projektfortschritt zu
messen und zu uberprifen. Ebenso koénnen mit ihrer Hilfe Abweichungen zu Plan-
werten aufgedeckt und somit entsprechende Korrekturmalinahmen gesetzt werden. Neue
Forecasts beztglich Kosten und Termine koénnen unter Berticksichtigung der Abwei-
chungen ebenfalls ermittelt werden. Um die Bedeutung der Abweichungen fur den Pro-

%23 \/gl. Wolenski (2013), S.54ff.
%24 \/gl. Kuster et al. (2008), S.157
%25 \/gl. Wolenski (2013), S.58f.
%26 \/gl. Burghardt (2002), S.341ff.
%27 \/gl. Wolenski (2013), S.63f.
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jekterfolg zu berticksichtigen, kann die Earned Value Analyse mit einer Risikoanalyse
gekoppelt werden.”

Projektsteuerung

Die Vielschichtigkeit von Projekten und die Unterschiedlichkeit der dabei auftretenden
Probleme bedingen eine situative und flexible Fihrung des Projekts. Die durch die Pro-
jektkontrolle gewonnenen Ergebnisse werden im Zuge der Steuerung zur Ableitung von
MaBnahmen herangezogen, die wiederum Einfluss auf den Projektverlauf haben.””

Die Mainahmen miissen immer auf die drei GréBen: Ergebnis/Qualitit, Zeit und Kosten
abgestimmt werden. Im Projektmanagement spricht man in diesem Zusammenhang auch
oft vom magischen Dreieck (sieche Abbildung 16).” Man kann keine der Faktoren dn-
dern, ohne dabei Einfluss auf die beiden anderen zu nehmen.”' Eine Aussage zu Termi-
nen oder Kosten ist nur dann zweckmaBig, wenn sie auf ein definiertes Endergebnis be-
zogen ist.”” | Abweichungen bei Terminen hingen eng mit Kostenabweichungen zusam-
men, ebenso wie korrektive Mal3inahmen meist nur eine Dimension zulasten einer ande-
ren verbessern kénnen.“”

ERGEBNIS
Qualitat
ZEIT KOSTEN
Dauer Personal
Termine Sachmittel

Abbildung 16: Magisches Dreieck des Projektmanagements334

Ein Instrument der Projektsteuerung sind projektinterne Statusmeetings. Diese finden in
regelmiBigen Abstinden unter Beteiligung der Teammitglieder und den Schnittstellen-
funktionen statt. Hierbei wird der aktuelle Soll/Ist-Vergleich diskutiert und die Feinpla-
nung bis zum nichsten Meeting abgestimmt. Ebenso werden aktuelle Probleme analysiert
und entsprechende MaB3nahmen gesetzt. Mogliche Risiken und deren Auswirkungen auf
das Projekt sowie Gegenmalinahmen kénnen ebenso angesprochen werden. Mithilfe die-
ser Meetings werden alle Beteiligten auf den gleichen Wissensstand gebracht. Die Regel-
mafligkeit ist wichtig, um die Detaillierung der Planung immer auf dem aktuellen Stand zu
halten und um auf die wechselnden Einfliisse schnell reagieren zu kénnen.”

328 \/gl. Acebes et al. (2013), S.181f.

%29 \/gl. Kuster et al. (2008), S.158

%30 y/gl. Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (2003b), S.726

%81 V/gl. Kuster et al. (2008), S.159

%2 \/gl. Wolenski (2013), S.50

%3 \Wolenski (2013), S.50

%4 Quelle: modifiziert (ibernommen aus: Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (2003b), S.693
%5 \/gl. Wunderlich (2013), S.37f.
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Projektidnderung

Die Dynamik des Projektumfeldes bedingt eine hohe Anpassungsfihigkeit des Projekts
bzw. des Projektablaufs. Es kénnen jederzeit Ereignisse, die hohe Auswirkungen auf das
Projekt haben, eintreten. Diese Ereignisse mussen frithzeitig erkannt und in der Projekt-
planung und -realisierung berticksichtigt werden. Die Verringerung der Auswirkungen
bzw. deren Beseitigung ist dann erforderlich, wenn sie dem Erreichen der Projektziele
entgegenwirken. Ergebnisse, die Chancen akquirieren, mussen im Gegensatz dazu er-
schlossen werden.™

Dabei helfen Managementansitze, wie zum Beispiel das Konfigurations-, Anderungs—,
Nachforderungs- oder Risikomanagement.”” Diese Themen werden in Kapitel 2.4 genau-
et behandelt.

Projektbeurteilung

Die Projektbeurteilung ist ein wichtiger Schritt in der Projektinitiierungsphase. Hier ist
das Wissen tiber den genauen Projektumfang gering und die Risiken am grof3ten. Es ist
daher sinnvoll die Anforderungen und Ziele des Projekts bereits in dieser frihen Phase
auf ihre Machbarkeit hin zu tberpriifen. Die Ergebnisse dieser Analyse sind entscheidend
fir die Durchfiihrung oder Nicht-Durchfiihrung des Projekts. Eine weitere notwendige
Analyse in der Initiilerungsphase ist die Berechnung der Wirtschaftlichkeit eines Projekts.
Dazu wird hiufig eine einfache Kosten/Nutzen-Analyse durchgefithrt. Ebenso ist es
Standard klassische Verfahren und Kennzahlen der Investitionsrechnung, wie die Renta-
bilititsrechnung oder die Kapitalwert-Methode, durchzufithren.

Mittels geeigneter Kennzahlen kann das Projekt auch wihrend der Durchfihrung beur-
teilt werden. Hier sind Kennzahlen, wie zum Beispiel der im Abschnitt Projektkontrolle
erwihnte Erfiillungsgrad, zu nennen.””

Am Ende eines Projekts ist eine erneute Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, zur Kontrolle der
in der Initilerungsphase gemachten, empfehlenswert. Dadurch sollen Ursachenanalysen
zur Begriindung von Fehlplanungen und Projektfehlern, mit dem Ziel diese bei zukiinfti-
gen Projekten zu vermeiden, angeregt werden.”"

Dokumentation und Berichtswesen

,,Das Berichtswesen umfasst die Dokumentation und Kommunikation der bisher erreich-
ten Ergebnisse im Projekt an die massgeblichen][!] Stellen und Entscheidungstriger™"'. In
der betrieblichen Praxis ist oft unklar wer welche Informationen benétigt, was dazu fithrt,
dass wichtige Daten nicht weitergegeben werden oder nicht den richtigen Empfinger
erreichen. Um dies zu vermeiden sollte bereits im Vorfeld des Projekts, also in der Initiie-
rungsphase, definiert werden, wer welchen Mitarbeiter zu welcher Zeit und auf welche
Art iiber welche Begebenheiten zu informieren hat.**

In diesem Zusammenhang ist auch die Art der Informationsmittel zu wihlen und gege-
benenfalls sind Standardformulare zu entwickeln. Ein wichtiges Instrument um den Fort-

%% \/gl. Kuster et al. (2008), S.163

%7 vgl. Lackinger et al. (2013), S.83
%38 \/gl. Kuster et al. (2008), S.165f.
% y/gl. Jankulig et al. (2005), S.123ff.
%40 y/gl. Burghardt (2002), S.473

1 Kuster et al. (2008), S.154

¥2\/gl. Felkai et al. (2013), S.24

43



Projektmanagement

schritt eines Projekts weiterzugeben und somit auch des Projektcontrollings ist der Pro-
jektfortschritts- bzw. Projektstatusbericht.”” Der Projektstatusbericht hat die Funktion,
Lenkungsausschuss und ,,Projektleitung iiber den gesamten Projektverlauf auf dem aktu-
ellen Stand zu halten, frithzeitig auf Probleme hinzuweisen und notwendige Entscheidun-
gen zu verdeutlichen, einzufordern und zu dokumentieren**,

Ein solcher Bericht sollte regelmiflig mit dem Projektstatusmeeting erstellt werden. Um
den noétigen Aufwand so gering wie méglich zu halten, ist ein bereits im Vorfeld erstelltes
Formular, das nur mehr ausgefiillt werden muss, von Vorteil. Zusitzlich beeinflusst der
Detaillierungsgrad den Erstellungsaufwand. Darum sollte darauf geachtet werden, dass
der Aufwand dem Nutzen entspricht. Benotigt die Erstellung des Berichts zu viel Zeit
und Ressourcen, besteht die Gefahr von Ungenauigkeiten oder einem Nichtausfiillen
aufgrund Zeitmangels. Zusitzlich zu den regelmiBig erstellten Berichten kénnen noch
weitere zu bestimmten Zeitpunkten notwendig werden. Solche Anlisse sind beispielswei-
se eingetretene Risiken, wichtige Meilensteine im Projekt oder auch Aufforderungen
durch den Auftraggeber.””

2.2.7 Projektabschluss

Der Projektabschluss bildet die Endphase eines Projekts. Dieser Phase kommt eine eben-
so grofle Bedeutung wie der Projektinitiierung und der systematischen Projektplanung in
der Projektstartphase zu.”* Je nach Branche kann das Projektergebnis entweder cin an
den Kunden auslieferbares Produkt, eine umgesetzte Losung oder auch ein in eine Seri-
enproduktion einflieBendes Vorserienprodukt sein.”’

Unabhingig von der Art des Ergebnisses sind bei Abschluss eines Projekts folgende
Schritte notwendig:™**

° Ubergabe der Projektergebnisse an den Kunden
e Bearbeitung von Nachforderungen

e Ausarbeiten eines Projektabschlussberichts

e Absicherung der gesammelten Erfahrungen

e Auflsen der Projektstruktur

Abbildung 17 zeigt exemplarisch den Prozess in der Projektabschlussphase. Die Uberga-
be des Projektergebnisses findet bereits im Zuge der Produktabnahme statt. Dieser
Schritt bildet somit einen flieBenden Ubergang zwischen der Projektrealisierung und dem
Projektabschluss. Zusitzlich werden hierbei weitere schon im Vorfeld definierte Lieferob-
jekte, wie Produktdokumentationen, Testdokumentationen oder Unterlagen zur Benut-
zerschulung, iibergeben.349 Diese Unterlagen miissen vor der Ubergabe auf den aktuellen
Stand gebracht werden. Man spricht in diesem Zusammenhang von einer As-Built-
Dokumentation, also einer Dokumentation die der tatsichlichen Realisierung ent-
spricht.”

3 \/gl. Kuster et al. (2008), S.171

¥4 \Wunderlich (2013), S.38

5 \/gl. Wunderlich (2013), S.39f.

%6 \/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.337

%7 \/gl. Burghardt (2002), S.460

%8 \/gl. Hoffmann (2013), S.110ff. und Burghardt (2002), S.460ff.
9 y/gl. Hoffmann (2013), S.109f.

%50 v/gl. Jankulig et al. (2005), S.39
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Projektabschluss -

. )

A
[ |
Ubergabe Nachforderungen, Projektabschluss- Auflésen der G
Projektergebnisse eI, 2navieting Projektstrukturen sicherung
Wartung -bericht

Projektergebnis abgeschlossenes
Projekt

Abbildung 17: Projektabschlussprozess351

Mit der Ubergabe des Projektergebnisses und der zugehorigen Lieferobjekte wechselt die
Verantwortung fir dieses Produkt vom Auftragnehmer zum Auftraggeber. Man spricht
hier auch vom Gefahrentibergang. Wurden im Zuge der Abnahme Mingel festgestellt
und entsprechende Gegenmalnahmen getroffen, so sind diese nun durchzufihren. In
solchen Fillen wird eine bedingte Abnahme oder auch Teilabnahme vollzogen, in der der
Hauptteil des Projektergebnisses abgenommen wird und nach Beendigung der Nachbes-
serungsarbeiten auch der restliche Teil des Ergebnisses.’”

Projektabschlussanalyse und -bericht

»Im Rahmen der Projektabschlussanalyse werden die urspriinglichen und die wihrend des
Projektablaufs aktualisierten Planvorgaben sowie die am Projektende erreichten Ergebnis-
se cinander gegeniibergestellt.”” Im Besonderen sind hierbei folgende GréBen zu be-
trachten und zu tiberpriifen:”

e Aufwinde und Kosten

o Termine

e Technische Groéf3en

o Wirtschaftlichkeitskennzahlen
e Funktionsanforderungen

e Qualititsmerkmale

Alle zahlen- und mengenmaBigen Gréen werden im Zuge einer Nachkalkulation behan-
delt. Unstimmigkeiten von technischen oder kaufminnischen Resultaten, insbesondere
Termin- und Kostenabweichungen, sind im Rahmen einer Abweichungsanalyse einem
Soll/Ist-Vergleich zu unterziehen. Dabei sind Ursachen und mdgliche Abhilfen zu untet-
suchen. In einer Nachanalyse der Wirtschaftlichkeit sollen bereits gemachte Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen auf ihre Einhaltung erforscht werden.’

%' Quelle: modifiziert (ibernommen aus: Kleinaltenkamp et al. (2013), S.340
%52 Vgl. Hoffmann (2013), S.111

3 Burghardt (2002), S.469

%4 Vgl. Burghardt (2002), S.469

%5 \/gl. Burghardt (2013), S.17
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Die Ergebnisse der Projektabschlussanalyse werden im Anschluss in einem Abschlussbe-
richt festgehalten.w’ Dieser dient einer abschlieBenden Betrachtung des Projekts sowie
der Sammlung von Erfahrungen fiir zukiinftige Projekte.3 >

Die Schaffung einer einheitlichen Sichtweise ist dabei nicht unerheblich, da es in der Pra-
xis aufgrund der Interdisziplinaritit von Projekten oft zu asymmetrischen Informationen
kommen kann.”®

Zu qualitatssichernden Mal3nahmen kann im Zuge der Projektabschlussanalyse auch die
Kundenzufriedenheit gepriift werden. Dies geschieht meist mithilfe einer Befragung, die
schriftlich oder mindlich durchgefiihrt werden kann. Wichtig dabei ist die Ursachenfor-
schung bei einer eher geringen Kundenzufriedenheit.” | Fir Verbesserungspotentiale, die
in die eigene Zustindigkeit fallen, sind zielorientierte Mal3nahmenkataloge zu erstellen,
deren Abarbeitung auf eine Verbesserung der Kundenzufriedenheit abzielen.

Auflosen der Projektstrukturen

Ein bedeutender Schritt des Projektabschlusses ist der strukturierte Ubergang der Projek-
torganisation in die Linienorganisation. Dabei ist auf den Know-how-Transfer in die
Stammorganisationen und in weitere Projekte zu achten.’ Das Erstellen eines Uber-
gangsplans ist fir eine optimale Personaliibetleitung von Vorteil.* Ebenso sind bei der
Auflésung der Projektstrukturen mogliche projekteigene Ressourcen zu beachten und
gof. freizusetzen.”™

Die Aufgaben im Zuge der Auflésung der Projektstrukturen unterscheiden sich, je nach
genutzter Organisationsform, in ihren Umfingen. Eine reine Projektorganisation aber
auch eine Matrix-Projektorganisation bedingt einen hoheren Aufwand als die Stab-
Projektorganisation.”

Erfahrungssicherung: Lessons Learned

Ein in der Praxis hdufig auftretendes Problem ist, dass gemachte ,,Erfahrungen [...] nicht
systematisch gesammelt und ausgewertet werden®”. Um Wissen aus abgeschlossenen
Projekten projektubergreifend nutzen zu konnen, sind eine transparente Dokumentation
und Meetings,%(’ welche die erzielten Projektergebnisse sowie die Probleme eines Projekts
zum Inhalt haben, notwendig.””’

Ein Treffen des Projektteams im Zuge der Projektabschlussarbeiten, indem ein Restimee
Uber den Projektverlauf gezogen wird, hilft beim Sammeln von Erfahrungen fir zuktnf-
tige Projekte. Dabei sollten die einzelnen Phasen und Meilensteine, die erreichten Ergeb-
nisse und die Einhaltung von Kosten und Terminen besprochen werden.*

%6 \/gl. Felkai et al. (2013), S.303

%7 vgl. Hoffmann (2013), S.116f.

%58 \/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.339f.
%59 \/gl. Burghardt (2002), S.476f.

%0 Byrghardt (2002), S.477

%1 v/gl. Kleinaltenkamp et al. (2013), S.337f.
%2 \/gl. Burghardt (2002), S.502

%3 vgl. Hoffmann (2013), S.118

%4\/gl. Burghardt (2002), S.503

%5 Felkai et al. (2013), S.295

%8 \/gl. Thommen et al. (2012), S.1030ff.

%7 \/gl. Felkai et al. (2013), S.296

%8 \/gl. Hoffmann (2013), S.115
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Die Ergebnisse der Projektabschlussanalyse dienen ebenso wie die wihrend des Projekts
erstellten Dokumente der Erfahrungssicherung.*”

2.3 Herausforderungen in Projekten

Aus den in Kapitel 2.1 angesprochenen Eigenschaften von Projekten resultieren oftmals
Herausforderungen, Schwierigkeiten oder Probleme in der Projektabwicklung. Aufgrund
der Interdisziplinaritit und der abteilungstibergreifenden Zusammenarbeit kann es zu
Informationsdefiziten kommen.”™ Die Arbeit in Projekten ist durch arbeitsteilige Prozes-
se gekennzeichnet.””' Eine Zusammenarbeit der einzelnen Abteilungen, wie Fertigung und
Einkauf, aber auch eine werksiibergreifende Kooperation, vor allem bei internationalen
Projekten, ist zwingend notwendig und essentiell fir eine effiziente Projektztbwicklung.372

Hinzu kommt, dass es zwar eine gro3e Methodenvielfalt zum Projektmanagement gibt,
die unter anderem den Informationsfluss unterstiitzen, diese aber oft nicht angewendet
werden. Einerseits liegt das an der zu niedrigen Akzeptanz der Methoden, die wiederum
darauf beruht, dass bei der Einfiihrung der Methoden die Widerstinde dagegen nicht
vollstindig ausgeraumt wurden und ihr Nutzen nicht ausreichend kommuniziert wurde.
Andererseits ist aber auch Zeitmangel oft der Grund.””

Internationale Projekte bedingen die Zusammenarbeit und Kommunikation von Perso-
nen unterschiedlicher Kulturkreise. Dabei sind nicht nur ferne Kulturen zu betrachten
und zu unterscheiden, wie beispielsweise die Mentalitit von Asiaten gegeniiber der von
Européern, sondern auch zwischen den dominierenden Kulturen Europas, bei denen
trotz vieler Gemeinsamkeiten auch groB3e Unterschiede existieren. Exemplarisch ist die
deutsche Kultur von der Tendenz bestimmt, dass eine perfekte Planung mit dem Einsatz
korrekter Methodik einen fehlerfreien Ablauf automatisch garantiert. Eine sehr direkte
Kommunikation, ein starkes Qualititsbewusstsein und Punktlichkeit resultieren daraus.
Im Gegensatz dazu sind Franzosen bezichungsorientierter und machtbewusster. Weshalb
das deutsche funktionale Perfektionshandeln sie hiufig tberfordert und somit zu Miss-
verstindnissen fithren kann.””

Auch im Projektteam kann es zu Problemen kommen. Nur einige Beispiele fur Konflikte
sind Beschwerden iiber einzelne Teammitglieder, unzureichende Arbeit die Anlass zur
Kritik bietet, der Zerfall des Teams in Subgruppen oder eine zu geringe Motivation der
Mitarbeiter. Der Projektleiter hat daftir Sorge zu tragen, dass diese Schwierigkeiten ver-
mieden werden.”” Hilfreich dabei kénnen Teammeetings bzw. Meetings mit den Kon-
fliktparteien sein, in denen der Projektleiter die Stelle eines Moderators einnimmt oder
Feedbackrunden, in denen sowohl Positives als auch Negatives angesprochen wird.”™
Eine Méglichkeit die Motivation zu heben, kénnen Primien fiir besonders gute Arbeit
sein.””” Der Fithrungsstil eines Projektleiters kann ebenso Einfluss auf die Motivation der
Teammitglieder haben. In den frithen Projektphasen, in denen von den Teammitgliedern
erwartet wird Kreativitdt zu zeigen und Wissen und Informationen einzubringen, in de-

%9 vgl. Wolenski (2013), S.58f. und Hoffmann (2013), S.116f.
%70 \/gl. Wagner (2010), S.3f.

¥ V/gl. Felkai et al. (2013), S.10

%72 \/gl. Ahlemann (2013), S.2

%73 \/gl. Ahlemann (2013), S. 8ff.

74 \/gl. Haller et al. (2013), S.2

%78 \/gl. Heidbrink (2009), S.141

%76 \/gl. Heen et al. (2014), S.20ff.

%77 \igl. Heidbrink (2009), S.122
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nen die Zielsetzung hdufig noch nicht eindeutig definiert ist und in denen es wichtig ist,
dass Entscheidungen von allen akzeptiert werden, ist ein kooperativer Fithrungsstil ange-
bracht. Im Laufe des Projekts ist es aber oftmals sinnvoll den Fihrungsstil zu wechseln
und an die gegebene Situation anzupassen. Beispielsweise sollte bei Differenzen im Team,
die die Projektrealisierung betreffen, der Projektleiter die Entscheidungsgewalt haben, um
eine schnelle Durchfiihrung des Vorhabens zu gewihtleisten.’™

Ein anderes hdufig vorkommendes Problem sind Unsicherheiten, die wihrend der Pro-
jektabwicklung auftreten kénnen. Diese Unsicherheiten haben viele Ursachen und kon-
nen zu Abweichungen bzw. Anderungen oder Risiken fithren — beeinflussen das Projekt
also in einem hohen Mal3. Die Ursachen kénnen nicht nur einzelne eventuell auftretende
Ereignisse sein sondern beruhen auch auf Informationsdefiziten, den individuellen Vor-
stellungen und Wiinschen der am Projekt beteiligten Personen, dem Unterschied zwi-
schen Vertrauen und Kontrolle sowie den unterschiedlichen Titigkeiten in den verschie-
denen Stadien des Projekt-Lebenszyklus.” Diese Vielzahl lisst sich grob in drei Bereiche
gliedern:

e Unsicherheiten in der Bewertung und Planung der Projekte bezogen auf Kosten,
Termine und Ressourcen

e Unsicherheiten aufgrund der unterschiedlichen am Projekt beteiligten Personen
und Personengruppen

e Unsicherheiten, die im Zuge der Projektabwicklung entstehen

Unsicherheiten in der Bewertung und Planung

Die Planung der einzelnen Aktivititen im Projekt und im Speziellen die Definition der
Arbeitspakete ist schwierig. Man kann nicht genau vorhersagen wie viel Zeit und Res-
sourcen zur Erfillung des gewtlinschten Ergebnisses notwendig sind. Oftmals muss man
sich mit Schatzungen behelfen. Mégliche Griinde fiir Unsicherheiten in diesem Zusam-
menhang sind:™

e Unklare Zieldefinition

e Geringe oder keine Erfahrung im Handhaben bestimmter Aktivititen

e Komplexitit, aufgrund vieler verschiedener Einflussfaktoren und damit verbun-
denen Anforderungen

e Auftreten von Ereignissen, die zu Beginn des Projekts noch nicht ersichtlich wa-
ren

e Neigung von Planern positiv und optimistisch zu denken und somit auch zu pla-

381
nen

Unsicherheiten aufgrund unterschiedlicher beteiligter Personen

In vielen Projekten, vor allem in groBen, sind Performance-Probleme und damit verbun-
dene Unsicherheiten hiufig weniger auf die verwendete Technologie, sondern vielmehr
auf die Existenz mehrerer Parteien und die damit verbundene Projektmanagement-
Infrastruktur zuriickzufithren.’”

%78 \/gl. Schelle (2001), S.66f.

%79 \/gl. Atkinson et al. (2006), S.687

%80 y/gl. Atkinson et al. (2006), S.688

81 Vgl. Buehler et al. (2002), S.250ff. und Armor et al. (2002), S.334ff. zit. nach Atkinson et al. (2006), S.688
%82 \/gl. Atkinson et al. (2006), S.688
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Die Mitarbeiter und anderen Projektparteien sind essentiell fiir die Erreichung der Pro-

Jextp g
jektziele, jedoch verursachen sie auch Unsicherheiten. Diese ergeben sich aus vielen Fak-
toren, einschlieBlich:™*

e der Ziele und Motivation der einzelnen Parteien,

o dem Ausmal} in dem die einzelnen Ziele der Parteien mit denen des Kunden
ubereinstimmen,

e der subjektiven Risikoanhebung durch Zielkonflikte und

e der Verflgbarkeit der einzelnen Parteien.

Unsicherheiten der Projektabwicklung

Die Projektabwicklung ldsst sich wie in Kapitel 2.2 und 3.1 angesprochen in Phasen un-
terteilen. Man spricht in diesem Zusammenhang auch oft von einem Projekt-
Lebenszyklus.384 Fir jede Phase lassen sich Schwierigkeiten, also Unsicherheiten, definie-
ren. Beispielsweise tun dies Chapman und Ward in ihrer Darstellung von typischen Ma-
nagementproblemen aufgrund von Unsicherheiten. **’

Eine hiufige Quelle von Schwierigkeiten in Projekten ist eine zu ungenaue Planung des
Projektablaufs in den ersten Phasen des Lebenszyklus. Nicht ausreichend definierte Pro-
jektpline fihren in der Realisierungsphase zu Problemen und zu Mehraufwand. Dies hat
wiederum Auswirkungen auf die Leistungskriterien: Kosten, Zeit und Qualitit (siche Ab-
bildung 18).**

Anderungskosten

Anderungsmaéglichkeit

Projektinitiierung Projektrealisierung Projektabschluss

Abbildung 18: Verlauf Anderungsméglichkeit zu Anderungskosten387

Um diesen Unsicherheiten und den damit verbundenen Herausforderungen entgegenzu-
wirken ist ein umfangreiches und gelebtes Anderungs- sowie Risikomanagement nétig. In
Kapitel 2.4 wird niher auf die Dynamik von Projekten und damit auch auf die nétigen
Managementfunktionen eingegangen.

%83 \/gl. Ward (1999) zit. nach Atkinson et al. (2006), S.688

%4 \/gl. Pfeifer et al. (2010), S.324

35 \/gl. Chapman et al. (2003), S.118

%6 \/gl. Kohnhauser et al. (2013), S.107 und Atkinson et al. (2006), S.689

%7 Quelle: modifiziert (ibernommen aus: Kohnhauser et al. (2013), S.107 und Pfeifer et al. (2010), S.5
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2.4 Dynamik in Projekten

Das Projektumfeld hat einen stark vernetzten und dynamischen Charakter. Im Laufe ei-
nes Projekts konnen immer wieder unvorhersehbare Ereignisse eintreten, die Einfluss auf
das Projekt haben.”® Im Folgenden werden drei Themen, die unter anderem den Grund
tir die Dynamik in Projekten darstellen und somit von hoher Bedeutung sind, betrachtet:
Anderungen, Nachforderungen, Risiken.

2.41 Anderungen

Das Anderungsmanagement umfasst einerseits technische Aspekte und andererseits in-
terdisziplinire Prozesse sowie organisatorische MaBnahmen.” Anders ausgedriickt be-
schiftigt sich das Anderungsmanagement mit der Planung, Verwaltung und Durchfiih-
rung von Anderungsanforderungen im Zuge des Projektablaufs. Es ist somit deutlich von
dem allgemeinen Anderungsmanagement bzw. dem Verinderungsmanagement, das auch
Change Management genannt wird, zu unterscheiden.™ Change Management beschaftigt
sich mit Verinderungen auf Unternehmens- und personlicher Ebene — ist also umfang-
reicher und breiter gefichert als das hier betrachtete Anderungsmanagement.”"

Anderungen konnen auf unterschiedliche Weise hervorgerufen werden und verschiedene
Bereiche betreffen. Sie kénnen sich auf das Produkt, das Produktionsprogramm, den
Produktionsprozess und die Versorgungskette beziehen. Wobei Anderungen am Produkt
auch oftmals Anderungen in den anderen Bereichen verursachen. Ursachen fiir Anderun-
gen konnen interne oder externe Ereignisse sein. Externe Anderungen werden entweder
durch Vertragspartner, wie Kunden und Lieferanten, oder durch verinderte Rahmenbe-
dingungen, wie neue Technologien oder Gesetze und Vorschriften, hervorgerufen. Inter-
ne Anderungen resultieren aus der operativen Projektarbeit bzw. sind fehlerbedingt.””

Ab der Kenntnis eines Fehlers oder einem Kundenwunsch auf Anderung beginnt der
Anderungsmanagementprozess mit dem Stellen eines Anderungsantrags, Die gewtiinschte
Anderung bezieht sich dabei auf eine bereits existierende Referenz, wie beispielsweise den
Vertrag, die freigegebene Stiickliste oder freigegebene Zeichnungen. Der Anderungsan-
trag kann nach einer eingehenden Priifung abgelehnt oder angenommen werden. In bei-
den Fillen mussen bestimmte Aktivititen eingeleitet werden. Diese Aktivititen beschrei-
ben einerseits die inhaltliche Umsetzung einer angenommenen Anderung, wie z.B. das
Andern bestehender Zeichnungen oder Spezifikationen, anderseits aber auch die Doku-
mentation und Kommunikation der Anderung, sowohl bei Annahme als auch bei Ableh-
1'1ur1g.393 Abbildung 19 zeigt einen moglichen Prozess zur Abarbeitung einer Anderung,
der in seinen Grundsitzen den in der Praxis angewandten Anderungsablauf beschreibt.

%88 \/gl. Stare (2010), S.195 und Kuster et al. (2008), S.163

%9 y/gl. Lindemann et al. (1998), S.1

%0 \/gl. Kuster et al. (2008), S.164

1 v/gl. Kostka et al. (2009), S.9 und Stolzenberg et al. (2013), S.2
%2 \/gl. Lindemann et al. (1998), S.1f.

%93 \/gl. Lackinger et al. (2013), S.68f.
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Abbildung 19: Anderungsablaufschema nach DIN 199-4>**

Das dargestellte Schema der DIN 199-4 unterteilt den Anderungsvorgang in den Ande-
rungsvorlauf und die eigentliche Anderungsdurchfiihrung. Nicht beschrieben wird hinge-
gen ,der Zeitraum zwischen dem Erkennen eines Anderungsbedarfs und dem Stellen
eines Anderungsantrags*™”.

Um Anderungen erkennen zu kénnen, sind eine durchgingige Projektkontrolle und ein
stetiger Informationsfluss notwendig. Es ist zu beobachten, dass Anderungen hiufig erst
zu Beginn der Projektrealisierung, also kurz vor oder nach Produktionsstart, identifiziert

%4 Quelle: DIN 199-4 (1981), S.2 und Riedel et al. (1998), S.69
%% Riedel et al. (1998), S.68
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werden. Daraus resultieren héhere Kosten und sich stirker auf den Endtermin des Pro-
jekts auswirkende Zeitiiberschreitungen, als wenn die Anderung friiher erkannt worden
wire. Die Griinde fiir die spite Erkennung von Fehlern bzw. notwendigen Anderungen
sind oftmals Informationsdefizite hinsichtlich der Anforderungen an das Produkt.”

Ein durchgingiger Informationsfluss, der geeignete Einsatz von technischen Hilfsmitteln,
die Qualifikation der Mitarbeiter und die richtige Methodenauswahl bilden auf der einen
Seite die Grundlage um Anderungen zu vermeiden und auf der anderen Seite die Basis
um Anderungen frithzeitig zu erkennen und zu bearbeiten. Der Mensch ist ein entschei-
dender Faktor bei der Problemerkennung. Die Qualifikation und Erfahrung eines Mitar-
beiters sowie die Situation, in der er sich befindet, sind ausschlaggebend fiir die Identifi-
kation von Abweichungen. Ebenso bedeutend ist eine frithe Zusammenarbeit aller Abtei-
lungen. So werden bereits in der Phase der Projektinitiierung und des Projektstarts In-
formationen ausgetauscht, die in die Planung des Projekts einflieBen kénnen. Die unter-
schiedlichen Sichtweisen helfen beim Erkennen von Problemen, sodass diese bereits im
Vorfeld ausgerdumt werden konnen.””

Grundsitzlich sind alle Methoden, die einen Soll/Ist-Vergleich anstellen, bei der Ande-
rungserkennung und somit auch das Projektcontrolling hilfreich. Priventive Qualitits-
techniken konnen zusitzlich Nutzen bringen, da sie eine interdisziplindre Zusammenar-
beit fordern und beinahe iiber den gesamten Projekt-Lebenszyklus hinweg anwendbar
sind. Beispielhaft kénnen hierfiir das Quality Funktion Deployment™, die Fehlermog-
lichkeits- und Einflussanalyse™ oder die Fehlerbaumanalyse*” genannt werden. Weiters
helfen Freigabebesprechungen, wie das Design Review.""!

Nach der Erkennung der Anderung erfolgt deren Erfassung in einem Anderungsantrag.
Unter anderem sollte dieser Datum, Ersteller, Beschreibung und Ziel der geforderten
Anderung enthalten. Um die Bearbeitung zu etleichtern, empfehlen sich vorgefertigte
Standardformulare und festgelegte Verteiler fir die unterschiedlichen Antrige. Nach der
Erstellung des Antrags sind die moglichen Auswirkungen der Anderung zu prifen. Vor
allem die Aspekte Ziele, Zeit, Kosten, Leistung, Risiko, Nutzen und Ressourcen sollten
untersucht werden. Diese Analyse stellt die Basis fiir die Entscheidung zur Durchfithrung
einer Anderung dar.*”

Wird der Antrag angenommen, miissen Maf3nahmen ergriffen werden. Um den weiteren
Projektablauf sicherzustellen und die Auswirkungen auf Termine und Kosten so gering
wie moglich zu halten, ist eine schnelle Behebung des Problems notwendig. Die kurzfris-
tige Probleml6sung sollte somit wihrend des Tagesgeschifts umgesetzt werden.*” Wenn
Zeit besteht, sollte bereits nach der Umsetzung der kurzfristigen Losung die Ursache des
Problems gesucht und wenn mdoglich behoben werden. Ist dies zu diesem Zeitpunkt nicht
moglich, sollte spitestens nach Projektabschluss im Zuge der Projektabschlussanalyse
darauf eingegangen werden, um nachhaltig die Fehlerursache zu beseitigen und ein Wie-
derauftreten des Fehlers zu verhindern.*” Ein systematischer Problemlésungsprozess, wie
beispielsweise der PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) oder der DMAIC-Prozess (De-

3% vgl. Stare (2010), S.195ff. und Gerst (1998), S.132f.
%7 \/gl. Gerst (1998), S.137ff.

%8 \/gl. Gerst (1998), S.143f.

%99 y/gl. Herrmann et al. (2011), S.293ff.

0 v/gl. Pfeifer et al. (2010), S.174f.

0T vgl. Gerst (1998), S.143f.

2 \/gl. Lackinger et al. (2013), S.71ff.

03 \/gl. Gericke et al. (2013), S.30

0% \/gl. Pfeifer et al. (2010), S.289
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fine, Measure, Analyse, Improve, Control) sowie unterstiitzende Kreativititstechniken
konnen dabei helfen.*” Zusitzlich dazu sind die Anderungen, also die getroffenen Mal3-
nahmen, zu kommunizieren, dokumentieren und entsprechend geinderte Dokumente zu
verteilen bzw. ungiiltig gewordene Dokumente einzusammeln. Wurde die Anderung ab-
gelehnt, so ist dies zu begriinden und ebenfalls zu kommunizieren.*”

In der betrieblichen Praxis ist es schwierig einen allgemein giiltigen Standardablauf fir alle
Anderungsfélle zu konstruieren, da Anderungen immer unterschiedliche Auswirkungen
und Ursachen haben. Eine Méglichkeit trotzdem Standardabldufe festzulegen, bietet eine
Klassifizierung der Anderungen nach ihren Auswirkungen auf Kosten, Termine und so
weiter. So kann fiir eine gewisse Gruppe von Anderungen ein Ablauf zu deren Bearbei-
tung erstellt werden. Fin hiufig auftretendes Problem in der Praxis ist die Wiederholung
von Fehlern. Dies beruht auf einer liickenhaften Erfahrungsweitergabe und einer unzu-
reichenden Auswertung der Dokumentationen. Ein weiterer Grund ist die mangelnde
Beseitigung von Fehlerursachen, da ein zu groles Augenmerk auf der Behebung der
Symptome liegt. Eine weitere Schwierigkeit sind die langen Durchlaufzeiten von Ande-
rungsprozessen, aufgrund birokratischer Genehmigungsprozesse und unzureichender
Abstimmungen.*”

2.4.2 Nachforderungen

,unter einer Nachforderung versteht man einen Anspruch, also eine Forderung.“m8 Im
Unterschied zu einer Anderung, die sich auf eine bestehende Referenz bezieht, beziecht
sich eine Nachforderung auf die Abweichung, die entsteht, wenn ein Produkt nicht ent-
sprechend der zugrunde liegenden Definition erstellt wird."” Gregorc und Weiner defi-
nieren eine Nachforderung als eine notwendige Anderung, wobei die Verantwortung fiir
die Ursache und die daraus abgeleiteten Konsequenzen strittig ist. Gefordert wird dabei
eine Anderung des bestehenden Vertrags aufgrund von Erhéhungen bzw. Minderungen
von Zeit, Kosten oder Qualitit.*"

Vereinfacht haben Nachforderungen das Durchsetzten eigener Anspriiche gegeniiber
einer anderen Partei und das Abwehren von Anspriichen einer anderen Partei zum Ziel. M
Somit dient das Managen von Nachforderungen der Ergebnissicherung im Projekt. Um
das Nachforderungsmanagement effizient abwickeln zu kénnen, sind transparente und
nachvollziehbare Ablidufe und Prozesse — also ein erfolgreiches und gut entwickeltes Pro-
jektmanagement — erfordetlich."?

Nachforderungen konnen bereits in der Angebotsphase relevant werden und bis weit
nach Projektabschluss von Bedeutung sein. Um auf Nachforderungen angemessen reagie-
ren zu koénnen, miissen diese in einem ersten Schritt erfasst und dokumentiert werden.*"
Im Folgenden ist die Anspruchsgrundlage der Forderung, und inwieweit sich aus der
Forderung Risiken ergeben kénnen, zu prifen. Ebenso ist die Nachforderung unter ande-
rem hinsichtlich des Sachverhalts, der vertraglich geschuldeten Leistung, der tatsdchlich
erbrachten Leistung, der Ursache die zur Abweichung fiihrte und der Auswirkungen zu

“%% \/gl. Benes et al. (2011), S.172ff. und Geiger et al. (2008), S.513f.
% \/gl. Lackinger et al. (2013), S.69ff.

7 ygl. ABmann et al. (1998), S.49ff.

“%8 | ackinger et al. (2013), S.77

% \/gl. Lackinger et al. (2013), S.77

#1% vgl. Gregorc et al. (2005), S.15

“1"vgl. Lackinger et al. (2013), S.77

#12 \/gl. Gregorc et al. (2005), S.24f.

#13 \/gl. Lackinger et al. (2013), S.76ff.
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beschreiben und monetir zu bewerten.”* Im Falle eigener Anspriiche gilt es im Weiteren
diese durchzusetzen. Fremde Nachforderungen sind grundsitzlich zu vermeiden und bei
Auftreten abzuwehren.*"

Mogliche Einflisse auf die Durchsetzung von Nachforderungen entstehen unter anderem
durch folgende Aspekte:*'*

e Zeitpunkt im Zuge der Projektlaufzeit an dem Nachforderungen erkannt und der
anderen Partei vorgetragen werden: Die Kosten nehmen mit zunehmendem Pro-
jektfortschritt zu, was das Konfliktpotential erhéht.

e Art der Kooperation betroffener Parteien: Langfristige Geschiftsbeziehungen er-
héhen die Chancen, Nachforderungen ohne weitreichende Schritte beizulegen.

e Projektumfeld und Branche: ,,In verschiedenen Branchen und Kulturen kénnen
Unterschiede in der Ausprigung von Konflikt- und Kompromissbereitschaft fest-
gestellt werden.“*"” Besonders zu beachten bei internationalen Projekten.

e Vertragsgrundlage: Der Detaillierungsgrad der Vertragsinhalte kann variieren.

e Juristische Angelegenheiten und Finanzen: Mangelnde Erfahrung im Umgang mit
rechtlichen Fragen und begrenzte finanzielle Mittel konnen Einschrinkungen mit
sich bringen. Beispielsweise konnen sich kleine bis mittelstindische Unternehmen
umfangreiche Nachforderungen nicht leisten.

2.4.3 Risiken

Projekte sind aufgrund der relativen Einmaligkeit, der hohen Komplexitit und ihrem dy-
namischen Umfeld stark mit Risiken behaftet. In der Literatur finden sich zahlreiche De-
finitionen fiir den Begriff Risiko. Im Allgemeinen ist ein Risiko eine nach Haufigkeit und
Auswirkung bewertete Bedrohung eines auf Ziele ausgerichteten Systems.”® Ein Pro-
jektrisiko kann hingegen als die Moglichkeit einer positiven oder negativen Abweichung
von den Projektzielen angesehen werden. Die Abweichung kann sich dabei auf den Pro-
jektumfang, die Projektdurchlaufzeit oder die Kosten des Projekts beziehen."” Der
PMBOK definiert ein Risiko als ein unvorhersehbares Ereignis, das bei Auftreten einen
positiven oder negativen Effekt auf die Projektziele hat.”” Diese Interpretationen eines
Risikos betrachten nicht nur die negativen Aspekte die hervorgerufen werden konnen,
sondern auch mogliche Chancen die sich ergeben kénnen.

Um die im Zuge eines Projekts auftretende Vielzahl an wahrscheinlichen Risiken bertick-
sichtigen zu konnen, muss eine geeignete Beurteilungsmethode fiir potentielle Risiken
eingefiihrt werden.”! Je nach Projektphase kénnen ,,sich bestehende Risiken dndern oder
neue Risiken entstehen*”, fiir welche entsprechende MaBnahmen abgeleitet werden
mussen. Daher ist es empfehlenswert, den Risikoprozess im Projektverlauf anzupassen
und weiterzuentwickeln.*” | Bei Erreichen wesentlicher Meilensteine im Projekt sollten

#1% Vgl Gregorc et al. (2005), S.107ff.

*® Vgl Lackinger et al. (2013), S.79

#18 \/gl. Lackinger et al. (2013), S.78

“17 Lackinger et al. (2013), S.78

8 v/gl. Briihwiler (2001), S.8

“° vgl. Gareis (2005), S.263

20 \/gl. Project Management Institute (2008), S.446
21 vgl. Kuster et al. (2008), S.167

22 | ackinger et al. (2013), S.81

23 \/gl. Kuster et al. (2008), S.167
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die Risiken erneut analysiert und bewertet werden oder es konnen in festgelegten zeitli-
chen Abstinden Risikobewertungen stattfinden®**".

In der Regel besteht ein Risikomanagementprozess immer aus folgenden vier Schritten:
Identifikation, Beurteilung, Steuerung und Uberwachung. Unterschiede bestehen dabei in
der Literatur meist nur bei der Benennung der Schritte und bei Detailfragen zu den
Schritten.*” Abbildung 20 stellt einen Risikomanagementprozess inklusive einer kurzen
Beschreibung zu den einzelnen Prozessschritten dar.

* |[dentifikation * Risiken bewerten und * Handhabung der * RegelmaRige Status-
potentieller Risiken gewichten zuvor identifizier- liberwachung
* Sammeln relevanter ¢ Eintrittswahrschein- ten und bewerte- * Sicherstellen, dass
Informationen zu lichkeit und erwarte- ten Risiken neue Risiken erkannt
den Risiken (Ursa- te Kosten ermitteln * MaRnahmenent- werden
chen, Auswirkungen) wicklung und -pla-
nung

Abbildung 20: Risikomanagementprozess426

Risiken identifizieren

In diesem Prozessschritt werden potentielle Risiken identifiziert und festgehalten, um
Gefahren, Chancen und Trends zu erkennen. Dabei ist das Zusammentragen relevanter
Informationen, wie Ursachen und mogliche Auswirkungen, notwendig. Hilfreiche In-
strumente zur Identifizierung von Risiken sind die Strengths-Weaknesses-Opportunities-
Threats-Analyse (SWOT-Analyse) oder andere Kreativititstechniken. Um viele unter-
schiedliche Sichtweisen einzubringen sind abteilungsiibergreifende Workshops ein gutes
Mittel.*’

Die Risikoidentifikation ist ein wesentlicher Schritt im Prozess des Risitkomanagements,
da die weiteren Schritte auf die hier gemachten Ergebnisse aufbauen. Risiken, die hier
nicht ermittelt werden, werden auch im Weiteren nicht berticksichtigt. Um diesem Prob-
lem entgegenzuwirken ist es empfehlenswert, im Laufe des Projekts zu bestimmten Zeit-
punkten eine erneute Risikoidentifikation durchzufiihren.”

Risiken analysieren und bewerten

Die zuvor ermittelten Risiken bilden die Basis fiir die Risikoanalyse. Dafiir stehen quanti-
tative und qualitative Methoden zur Verfiigung."”” Entsprechend der UnternehmensgroBe
eignen sich fur eine Risikoanalyse Excel-Sheets oder spezielle Methoden, wie die Fehler-
moglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA).*"

Fir die anschlieBende Bewertung der Risiken muss ein geeignetes Bewertungsschema
festgelegt werden. Beim Einsatz von Methoden wie der FMEA sind diese vorgegeben.

2% |ackinger et al. (2013), S.81

% y/gl. Briihwiler (2001), S.103; Kuster et al. (2008), S.167; Pfeifer et al. (2010), S.353 und SO 31000 (2009), S.13f.
%6 Quelle: modifiziert ibernommen aus: Kuster et al. (2008), S.167

2T \/gl. Briickner (2011), S.129

28 \/gl. Briihwiler (2007), S.96

2 \/gl. Kuster et al. (2008), S.168

40 v/gl. Briickner (2011), S.129
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Die Risikomatrix®', in der die Risiken nach Eintrittswahrscheinlichkeit und Héhe der

Auswirkung in drei Bereiche unterteilt werden; oder der Risikoerwartungswert,432 der sich
durch die Multiplikation von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung ergibt; sowie
die Monte-Catlo-Simulation,” die experimentell eine Wahrscheinlichkeitsverteilung et-
mittelt; sind weitere Bewertungsmethoden und kénnen auch zur Darstellung der Risiken
herangezogen werden. In der Praxis hat sich ein einfaches dreistufiges Modell fiir die Be-
wertung von Wahrscheinlichkeit und Schweregrad der Folgen bewihrt: o

,»Wahrscheinlichkeit fur den Eintritt eines Risikos:

e schr unwahrscheinlich,
e wahrscheinlich,
e schr wahrscheinlich.

Schweregrad der Folgen bei Eintritt eines Risikos:

e unerheblich (niedriges Risiko),
o mittleres Risiko,
e hohes Risiko.*

Nach der Bewertung und einer Diskussionsrunde werden die betrachtungswirdigen Risi-
ken weiter behandelt.*”

Risiken steuern

Um ein Projekt trotz Risiken durchzufithren bzw. um Risiken fiir ein Unternehmen trag-
bar zu machen, missen gezielte vorbeugende Mallnahmen generiert werden.*® In diesem
Prozessschritt werden daher geeignete Mal3nahmen zur Handhabung und Steuerung er-
mittelt und auf ihre Umsetzbarkeit gepriift.”” Die MaBnahmen koénnen an unterschiedli-
chen Stellen ansetzen:™®

e Vermeidung von Risiken

e Verminderung der durch Risiken hervorgerufenen Folgen

° Ubertragung der Risiken auf andere Unternehmen (z.B. Versicherungen)
e Bewusstes Tragen und Uberwachung der Risiken

,»ITrotz Finsatz dieser Strategien wird ein Restrisiko verbleiben, zu dem sich das Manage-

ment bekennen muss. Weiterhin muss es bereit und in der Lage sein, mégliche Konse-
3

quenzen zu tragen. "’

31 vgl. Barodte et al. (2009), S.26 und Briickner (2011), S.227

32 \/gl. Gerberich et al. (2006), S.102f. und Kirchhoff (2007), S.264f.
433 \/gl. Wolf (2003), S.566ff.

“* Briickner (2011), S.131

% vgl. Briickner (2011), S.131

4% \/gl. Kuster et al. (2008), S.169

7 \gl. Pfeifer et al. (2010), S.353

¥ \/gl. Felkai et al. (2013), S.85

% Briickner (2011), S.131
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Risiken tiberwachen

Einerseits ist es wichtig die Wirksamkeit der definierten Ma3nahmen vor der eigentlichen
MaBnahmenumsetzung und danach sowie den Fortschritt der Umsetzung zu tberwa-
chen.* Andererseits bedeutet die Kontrolle der Risiken auch die sich standig dndernden
Rahmenbedingungen von Projekten und damit verbundene neue oder verinderte Risiken
zu erkennen, in der Planung und Realisierung des Projekts zu berticksichtigen und zu
tiberwachen.”' Beispielsweise kénnen ,,Anderungen im Projekt [...] neue Risiken aufwer-
fen, bestehende Risiken verindern oder bereits berticksichtigte Risiken nicht mehr rele-
vant werden lassen.“*** Somit ist das Risikomanagement auch als Teil des Projektcontrol-
lings zu verstehen. Eine weitere Aufgabe in diesem Prozessschritt ist die geeignete Kom-
munikation auflerordentlicher Ereignisse, neu erkannter Risikopotentiale und gesetzter
MalBnahmen.

Die konkrete Umsetzung des Risikomanagementprozesses hingt wesentlich von der Dar-
stellungsform des Risikobegriffs, als Einzelwert oder Wahrscheinlichkeitsverteilung, und
der verwendeten Methoden ab. Das wichtigste Instrument um Risiken zu identifizieren
und gleichzeitig zu bewerten sowie Mal3nahmen abzuleiten, ist die Risikoanalyse. ,,Je nach
Schwerpunkt der Betrachtung kénnen Risikoanalysen in unterschiedlicher Form realisiert
werden.“*

Die Resultate der Risikoanalyse sollten genau abgewogen und weder unter- noch tberbe-
wertet werden. Auf der einen Seite kénnen trotz gewissenhaft durchgefithrter Risikoana-
lyse unvorhergesehene Ereignisse eintreten, die groflen Einfluss auf die Projektziele ha-
ben. Auf der anderen Seite kann bei einer sehr umfangreich betriebenen Analyse der
Aufwand schnell den Nutzen tberwiegen und der Schluss gezogen werden, das Projekt
besser gar nicht erst zu starten. Die Risikoanalyse sollte daher ein Mittel zur Sensibilisie-
rung des Projektleiters und des Projektteams hinsichtlich der moglichen Gefahren sein.
Im Zuge des Projektmanagements sind die ermittelten Gefahren zu berticksichtigen, um
rechtzeitig Gegenmal3nahmen einleiten zu konnen. ™

2.5 Zusammenfassung

Es gibt viele Definitionen fir den Begriff Projekt. In dieser Arbeit soll unter einem Pro-
jekt eine Reihe von Prozessen, die aus zu koordinierenden und steuernden Aktivititen mit
einem definierten Start- und Endtermin bestehen und zur Erreichung der Projektziele
beitragen, verstanden werden.

Ahnlich wie mit dem Begriff Projekt verhilt es sich mit dem Projektmanagementbegriff.
Auch hier lassen sich verschiedene Erklirungen und Standardwerke finden. Herauszuhe-
ben ist jedoch, dass die Bedeutung des Projektmanagements stetig steigt.

Ein Projekt ldsst sich in unterschiedliche Phasen gliedern. In diesem Kapitel wurde ein
Modell mit den Phasen: Projektinitiierung, Projektstart, Projektrealisierung und Projekt-
abschluss und den dazugehorigen Aktivititen vorgestellt. Unterstiitzende Titigkeiten wie
Projektcontrolling, Projektkoordination und Vertragsmanagement sind ebenso essentiell
fir eine effiziente Projektabwicklung wie die eben angesprochenen Phasen.

#0 \/gl. Pfeifer et al. (2010), S.353ff.

“1ygl. Kuster et al. (2008), S.167 und Briickner (2011), S.131
“2 | ackinger et al. (2013), S.81

3 Felkai et al. (2013), S.86

“4 \gl. Felkai et al. (2013), S.86
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Auch noch so gut geplante Projekte beinhalten Herausforderungen. Informationsdefizite
durch die Interdisziplinaritit, Konflikte innerhalb des Projektteams und Unsicherheiten,
die im Laufe des Projekts auftreten konnen, sind nur wenige zu beachtende Schwierigkei-
ten. Um diesen praventiv entgegenzuwirken und diese, wenn mdglich, zu vermeiden,

empfiehlt sich eine umfassende Betrachtung von Anderungen, Nachforderungen sowie
Risiken.
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3 Standardisierung der Projektabwicklung

Dieses Kapitel beschiftigt sich mit den bereits in Kapitel 1.1 angefithrten Problemen in der
Projektabwicklung und der zugehorigen Informationsflisse. Ein besonderes Augenmerk
wird dabei auf den Umgang mit diesen Problemen bzw. Ma3nahmen zu deren Beseitigung
gelegt. Die Mingel in der Projektabwicklung haben ihren Grund unter anderem in einem
Fehlen an systematischen Vorgehensweisen. Um diesen Schwierigkeiten entgegenzuwirken
und eine Verbesserung der Projektabwicklung zu erreichen, ist die Standardisierung ein
grundlegender Ansatz. Eine langfristig effiziente Gestaltung der Projektabwicklungsprozes-
se durch standardisierte Prozesse und Informationsfliisse sollte das Ziel sein.**

Standardisierung ist im Allgemeinen die systematische Vereinheitlichung von z.B. Prozes-
sen, Schnittstellen, Produkten oder Komponenten zu Normen bzw. Standards.*® Uberdies
wird Standardisierung auch als Harmonisierung von Mal3en, Typen, Verfahrensanweisun-
gen und weiteren Tatbestinden sowie als Regelgebundenheit von Ablaufen in einem Un-
ternechmen verstanden.*’ Im Zuge der Standardisierung werden einheitliche optimale L6-
sungen fur haufig auftretende Aufgaben entwickelt, implementiert, gepriift und ggf. verbes-
sert. Zusatzlich werden anzuwendende Verfahren und Methoden definiert oder nahege-
legt.448 Unter dem Terminus Standard versteht man eine Richtschnur bzw. einen Mal3stab
zur Bearbeitung gleichartiger Aufgaben — also eine bestmogliche Losung. ™ | Zusammen-
fassend fithren Standardisierungsmaf3nahmen bei zweckmiBiger Anwendung zur Effizienz-
steigerung der Leistungserstellung.“450

In der Branche des Maschinen- und Anlagenbaus ist zu bedenken, dass die Standardisie-
rung in einem geeigneten Detaillierungsgrad umgesetzt wird. Jede Kleinigkeit zu standardi-
sieren ist nicht zweckdienlich und schrinkt unter anderem die Flexibilitat ein. Ebenfalls
impraktikabel ist eine zu allgemein gehaltene Standardisierung.451

Die wohl wesentlichste Komponente der Standardisierung ist die Vereinheitlichung der
Projektabwicklung durch festgelegte Phasen, Meilensteine und Vorginge. Dazu werden
hiufig Vorgehensmodelle und damit verbundene Methoden und Techniken spezifiziert, die
den Ablauf eines Projekts regeln.452 Die Literatur schligt viele Vorgehensmodelle vor, die
auf die unterschiedlichsten Projekttypen und Rahmenbedingungen abgestimmt sind. Im
Laufe dieses Kapitels wird ein Uberblick tiber die in der Literatur vorkommenden Modelle
gegeben.

Nicht nur der Abwicklungsprozess an sich sollte definiert werden, sondern auch alle Inhal-
te, die Bestandteil des Projekts sind. Dazu gehoren unter anderem die Projektstruktur, Vor-
lagen fiir alle im Zuge des Projekts notwendigen Dokumente, Zeit-, Kosten- sowie Res-
sourcenplanung.”® | Die definierten Standards sollten vollstindig dokumentiert werden,
damit sie der Organisation bei Mitarbeiterfluktuation erhalten bleiben, im Zweifelsfall eine
Referenz zur Verfiigung steht und eine Grundlage fiir die Ausbildung von Mitarbeitern

*%vgl. Wagner (2010), S.3ff.

“8 v/gl. Miiller (1992), S.557

“7vgl. F. A. Brockhaus (2006), S.152
*8 \gl. Wagner (2010), S.33

“9 vgl. F. A. Brockhaus (2006), S.152
0 \Wagner (2010), S.33

51 vgl. Wagner (2010), S.33

#2 y/gl. Ahlemann (2013), S.62

33 \/gl. Ahlemann (2013), S.70ff.
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besteht.“** Im dritten Teil dieses Kapitels wird niher auf die Dokumentation von Stan-
dards eingegangen.

3.1 Vorgehensmodelle (Phasen- und Prozessmodelle)

Um die immer komplexer werdenden Projekte ,,steuern und kontrolliert abwickeln zu kén-
nen, wurden in verschiedenen Branchen in den letzten Jahrzehnten vielfiltige ,Vorgehens-
modelle* entwickelt“*””. Diese Modelle stellen im Grunde eine Standardisierung von Phasen
und Prozessen dar und geben somit eine Anleitung fiir den Projektmanagementprozess.*

Auf den ersten Blick widerspricht sich der Einsatz von Vorgehensmodellen, die auf Wie-
derholungen beruhen, mit der Einmaligkeit von Projekten. Betrachtet man Projekte aber
genauer, wird ersichtlich, dass ein Grof3teil der Prozesse immer wieder auftritt. Beispiels-
weise miussen in jedem Projekt Ziele definiert und Pline erstellt werden. Dazu notwendige
Aktivititen, Regeln, Methoden und Rollen kénnen als Standard beschrieben werden. Die
Anwendung von standardisierten Vorgehensmodellen reduziert Risiken durch einheitliche
Projektbearbeitung und verbessert die Einhaltung von Zeit- und Kostenzielen.*” Ebenso
wird durch einheitliche Vorgehensmodelle die Transparenz erhoht und somit eine Ver-
gleichbarkeit von Projekten moglich. ™

In der Literatur lassen sich viele Beispiele zu Vorgehensmodellen finden. Diese sind meis-
tens fiir einen bestimmten Projekttyp gedacht. Bekannte Beispiele fir Vorgehensmodelle
sind das V-Modell oder PRINCE2, die beide urspriinglich fur die IT-Branche entwickelt
wurden und nun auch im Bereich des Projektmanagements Einsatz finden.*” Tabelle 4 und
Tabelle 5 zeigen eine Ubersicht iiber in der Literatur zu findende Vorgehensmodelle mit
einer kurzen Beschreibung.

Tabelle 4: Ubersicht iiber Vorgehensmodelle in der Literatur (1)

‘ Modell ‘ Beschreibung

Produktentwicklung Stage-Gate-Modell 4 Dies ist ein managementorientiertes Entwicklungsmodell
bei dem die Kontrolle der Qualitit der Projektergebnisse
an erster Stelle steht.*6!

Es besteht aus den Phasen: Grobanalyse, Feinanalyse und
Businessplanung, Entwicklung, Test und Anpassung so-
wie Produktion und Markteinfithrung.

Um von einer Phase in die nichste zu gelangen muss eine
Priifung (ein Gate) tiberwunden werden. 462

Stage 4

454 Ahlemann (2013), S.83

% Felkai et al. (2013), S.17

# \/gl. Felkai et al. (2013), S.17

*7 Vgl. Wagner (2011), S.29

8 \/gl. Ahlemann (2013), S.62

*9 vgl. Felkai et al. (2013), S.17

% Quelle: modifiziert tibernommen aus: Billing (2003), S.38
7 vgl. Ahlemann (2013), S.65

2 v/gl. Billing (2003), S.38
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Tabelle 5: Ubersicht iber Vorgehensmodelle in der Literatur (2)

‘ Modell

Projekttyp

IT

Wasserfallmodell43

Beschreibung

Es stellt ein sequentielles Vorgehensmodell dar. D.h. klare
Abgrenzungen der Projektphasen sind méglich — Phasen
koénnen somit nacheinander abgeatrbeitet und abgeschlos-
sen werden. 04

Ergebnisse einer Phase fallen wie bei einem Wasserfall in
die nichste Phase. Die Iterationsschleife dient der Fehler-
behebung, 465

\ V-Modell“6

L] L]

Ya v
L] L1
ASN AV
L1 [

VoA AV

Erweiterung des Wasserfallmodells um den Qualitits-
aspekt, d.h. Verifikation (Modul-, Integrations- und Sys-
temtests) sowie Validierung (Abnahmetests) werden be-
riicksichtigt.*67

Projekt

| PRINCE2468

»PRINCE2 is a scalable, flexible project management
method, suitable for use on any type of project. It has
been derived from professional project managers’ experi-
ences and refined over years of use in a wide variety of
contexts, 469

PRINCE2 beruht auf sieben Prinzipien: fortlaufende
geschiftliche Rechtfertigung; Lernen aus FErfahrungen;
definierte Rollen und Verantwortlichkeiten; Steuern Uber
Managementphasen; Steuern nach dem Ausnahmeprinzip;
Produktotientierung; Anpassen an Projektumwelt.470

Projekt

\ PMBOK*"!

Initiating

Processel

Monitoring & Controlling Processes

Planning Executing, Closing
Processes Processes Processes

Der PMBOK stellt Regelungen zum Management indivi-
dueller Projekte zur Verfiigung. Er definiert das Projekt-
management und relevante Konzepte. Zusitzlich liefert er
cine Beschreibung des Projektmanagement-Lebenszyklus
und der zugehdérigen Prozesse.47?

Projekt

DIN 69901-2473

Projektmanagementphasen

D P S A

Projektphasen

Man unterscheidet zwischen Projektphasen und Projekt-
managementphasen. Die Projektphasen spiegeln den
Lebenszyklus des Projekts wider und geben den Projekt-
verlauf aus Sicht der jeweiligen Organisation wieder. Die
Unterteilung dieser Phasen ist abhingig von der Projek-
tart und der Branche. Die Projektmanagementphasen
hingegen orientieren sich an den logisch zusammenhin-
genden Aktivititen des Projektmanagements. Die Norm
charakterisiert finf Phasen: Initialisierung, Definition,
Planung, Steuerung, Abschluss.*7

“®% Quelle: modifiziert ibernommen aus: Engstler (2013), S.99

% \/gl. Engstler (2013), S.98

“6% \/gl. Ahlemann (2013), S.66

“®® Quelle: modifiziert ibernommen aus: Engstler (2013), S.99

“7 \/gl. Wagner (2010), S.14

“6% Quelle: modifiziert ibernommen aus: Bentley (2010), S.7

“% Bentley (2010), S.5

470 ygl. Bentley (2010), S.6f.

" Quelle: modifiziert ibernommen aus: Project Management Institute (2008), S.19
472 \/gl. Project Management Institute (2008), S.3

" Quelle: modifiziert tibernommen aus: DIN 69901-2 (2009), S.8
4™ \gl. DIN 69901-2 (2009), S.8
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»Die in der Literatur vorgeschlagenen Vorgehensmodelle werden in den meisten Fillen
von Organisationen nicht unmittelbar verwendet, sondern erst an organisationsspezifische
Gegebenheiten angepasst.“” Im Zuge der Implementierung eines Vorgehensmodells ist
Folgendes zu beachten:*

e Es ist hilfreich, die Phasen und Meilensteine mit dem Zeitpunkt von Priifungen
bzw. der Bereitstellung priifbarer Resultate zu verbinden. Bevor mit der niachsten
Phase begonnen werden kann, sollten die Ergebnisse freigegeben werden.

e Es ist empfehlenswert, fiir unterschiedliche Projekttypen auch verschiedene Vorge-
hensmodelle zu generieren.

e Um eine gute Ubersicht zu gewihrleisten und den Aufwand so gering wie méglich
zu halten, sollte ein Vorgehensmodell nicht mehr als zehn Phasen oder Meilenstei-
ne enthalten.

Im Folgenden werden die Elemente Projektphasen, Meilensteine und Prozesse genauer
betrachtet, da sie in der Praxis in allen technischen Projekten eine grof3e Rolle spielen.

3.1.1 Projektphasen

In der Regel werden Projekte in zeitlich zusammenhingende Abschnitte, in Phasen, unter-
teilt.”’” Dies unterstiitzt einen Abbau der Komplexitit und eine Minderung des Risikos des
Scheiterns des gesamten Projekts.*”

Wichtige Merkmale von Phasen sind unter anderem:*”

e Zecitliche Begrenzung

o Definierte Teilziele

e Beschreibung von Leistungsbildern

e Prufung der Phasenergebnisse an deren Ende

e Entscheidung tiber den Beginn der nichsten Phase oder den Abbruch des Projekts
aufgrund der Ergebnisse

3.1.2 Meilensteine

Wichtige Termine in einem Projekt werden durch spezifische Zeitpunkte, genannt Meilen-
steine, markiert. Diese sind meistens einem Beginn oder Ende einer Phase zugeordnet und
dienen der Fortschrittsfeststellung des Projekts. Oft werden Meilensteine als Trigger-
Punkte fiir Abschlagszahlungen oder Fristen fir den Eingang von Informationen, Geneh-
migungen oder Lieferungen verwendet.*

Die DIN 69900 bezeichnet einen Meilenstein als ,,Schliisselereignis® bzw. ,.ein Ereignis
von besonderer Bedeutung®.* Grundsitzlich beschreibt ein Meilenstein das Ende einer
Phase und definiert das zu diesem Zeitpunkt vorliegende Projektergebnis. Es kommen aber
auch Meilensteine innerhalb einer Phase zur Anwendung. Fir jeden Meilenstein sind kon-
krete Ergebnisse, die beim Erreichen des Termins vorhanden sein miussen, zu definieren.

7 Ahlemann (2013), S.63

% \gl. Ahlemann (2013), S.63

7 Siehe DIN 69901-2 (2009), S.8

48 \gl. Felkai et al. (2013), S.17

" vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (2003a), S.219
80 \/gl. Lester (2014), S.179

81 vgl. Deutsches Institut fir Normung e.V. (2013), S.9
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Beispielsweise kann das vollstindige und endgiiltige Angebot oder die vollstindigen Ferti-
gungsunterlagen ein solches Meilensteinergebnis sein. Meilensteine konnen entweder vom
Kunden vorgegeben sein oder im Zuge der Projektplanung definiert werden. In jedem Fall
sind sie im Terminplan festzuhalten.*

3.1.3 Prozesse

Ein Prozess beschreibt eine Transformation bestimmter Inputfaktoren in einen Output.
Den Input bildet in den meisten Fallen eine Kombination verschiedener Ressourcen.* Die
Inputfaktoren oder Produktionsfaktoren lassen sich in Elementarfaktoren und dispositive
Faktoren gliedern. Werkstoffe, Personal und Betriebsmittel zahlen zu den Elementarfakto-
ren. Dispositive Faktoren beschreiben hingegen das Prozessmanagement und umfassen alle
Aufgaben zur Planung, Steuerung und Uberwachung von Prozessen.”™ Der Output kann
eine bestimmte Ware, ein Produkt oder eine Dienstleistung sein.*®

Jedes Unternehmen kann seine eigenen Geschiftsprozesse festlegen oder aber fertige Pro-
zessmodelle verwenden.” Im Folgenden wird das Prozessmodell der DIN 69901-2 im
Uberblick dargestellt (siche Tabelle 6 und Tabelle 7). Es werden in Summe 59 Projektma-
nagementprozesse unterschieden, die den einzelnen Projektmanagementphasen zuzuord-
nen sind. Zusitzlich zu einer Ubersicht liefert die Norm auch eine genaue Beschreibung
der einzelnen Prozesse.*’

Tabelle 6: Prozesse laut DIN 69901-2 (1)*¢®

Initialisierung  Definition Planung Steuerung Abschluss
Ablauf und * Meilensteine | ® Vorginge * Vorginge
Termine definieren planen anstofien
* Terminplan * Termine
erstellen steuern
* Projektplan
erstellen
Anderungen * Umgang mit | * Anderungen
Anderungen steuern
planen
Informati- * Freigabe ertei- | ® Information, | ® Information, | * Information, | ¢ Projektab-
on/Kommuni- [ Kommunikati- | Kommunikati- | Kommunikati- | schlussbericht
kation/Doku- on und Be- on, Berichtswe- | on, Berichtswe- | erstellen
mentation richtswesen sen und Doku- | sen und Doku- | ® Projektdoku-
festlegen mentation pla- | mentation steu- | mentation ar-
* Projektmarke- | nen ern chivieren
ting definieren | * Freigabe ertei- | * Abnahme
* Freigabe ertei- |len erteilen
len
Kosten und * Aufwinde * Kosten-und | * Kosten und * Nachkalkula-
Finanzen grob schitzen | Finanzmittel- Finanzmittel tion erstellen
plan erstellen steuern

82 Vgl Felkai et al. (2013), S.21
8 \/gl. Schmidt (2012), S.1

8 \/gl. Gutenberg (1979) zit. nach Schmidt (2012), S.3
“85 Vgl. Schmidt (2012), S.1

8 \/gl. Felkai et al. (2013), S.21

“®7 Siehe DIN 69901-2 (2009), S.11ff.
“ Quelle: modifiziert (ibernommen aus: DIN 69901-2 (2009), S.11
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Tabelle 7: Prozesse laut DIN 69901-2 (2)**°

Initialisierung  Definition Planung Steuerung Abschluss
(O) 2R 0 » Zustidndigkeit | ® Projektkern- | ® Projektorgani- | ¢ Kick-off * Abschlussbe-
kliren team bilden sation planen durchfithren sprechung
* Projektma- * Projektteam durchfiihren
nagement Pro- bilden * Leistungen
zesse auswahlen * Projektteam | wiirdigen
entwickeln * Projektorgani-

sation auflésen

Qualitit * BErfolgskrite- | ® Qualititssiche- | * Qualitit si- * Projekterfah-
rien definieren | rung planen chern rungen sichern
Ressourcen * Ressourcen- * Ressourcen * Ressourcen
plan erstellen steuern rickfithren
Risiko * Umgang mit | ® Risiken analy- | ¢ Risiken steu-
Risiken festle- | sieren ern
gen * Gegenmal3-
* Projektum- nahmen zu
feld /Stake- Risiken planen
holder analysie-
ren
* Machbarkeit
bewerten
Projektstruk- * Grobstruktur | * Projektstruk-
tur erstellen turplan erstellen
* Arbeitspakete
beschreiben
* Vorginge
beschreiben
Vertrige und * Umgang mit | * Vertragsinhal- | ® Vertridge mit | * Vertrige be-
Nachforde- Vertrigen defi- | te mit Lieferan- | Kunden und enden
rungen nieren ten festlegen Lieferanten
* Vertragsinhal- abwickeln
te mit Kunden * Nachforde-
festlegen rungen steuern
* Ziele skizzie- | * Ziele definie- * Zielerreichung
ren ren steuern
* Projektinhalte
abgrenzen

3.2 Vorgehenskonzept zur Entwicklung eines Auftragsabwick-
lungshandbuchs

Die Einfiihrung eines Projekt-Standards zur Projektabwicklung, zum Beispiel in Form ei-
nes Auftragsabwicklungshandbuchs, in eine Organisation kann auf mehreren Griinden
beruhen. Einerseits kann der Kunde eine Abwicklung nach einem bestimmten Standard
fordern, andererseits konnen die in Kapitel 1.1 genannten Griinde ausschlaggebend sein,
die Transparenz zu erhShen und so eine bessere Qualitit zu erzielen. Die Bedeutung eines
Standards nimmt mit der Interdisziplinaritit von Projekten zu. Sind viele verschiedene Or-
ganisationen oder viele Abteilungen einer Organisation an der Ausfithrung eines Projekts
beteiligt, ist es wichtig, die unterschiedlichen Aufgaben zu koordinieren. Ein einheitlicher
Standard ist dazu eine wichtige Grundlage.””

“® Quelle: modifiziert (ibernommen aus: DIN 69901-2 (2009), S.11
0 y/gl. Grau (2013), S.11
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Die Optimierung der Auftragsabwicklung und der damit verbundenen Einfihrung eines
Standards — durch ein Handbuch zur Projektabwicklung — erfordert ein systematisches
Vorgehen. Zur Identifikation der Potentiale ist eine Prozessanalyse der bestehenden Pro-
zesse auf einem handhabbaren Niveau notwendig.””' Dabei ist darauf zu achten, dass nicht
nur der fehlerfreie Ist-Zustand beschrieben wird, also der Prozess so dokumentiert wird,
,wie es eigentlich laufen sollte’ «“¥2 sondern der gesamte Ist-Zustand inklusive Problemen
aufgenommen und betrachtet wird. Um die Defizite des Ist-Zustandes zu erfassen, ist es
hilfreich, neben der Prozessanalyse auch eine Schwachstellenanalyse durchzufiihren. Oft-
mals reicht auch eine Schwachstellenanalyse allein aus.*”

Den so identifizierten Potentialen in den aktuellen Prozessen sind im Weiteren Verbesse-
rungsmaf3nahmen zuzuordnen. Die Mal3nahmen sind nach Umsetzungsaufwand, Einspar-
potential oder anderen unternehmensspezifischen Kriterien zu bewerten.”* Die Optimie-
rung der Abldufe erfolgt danach durch die ,,Konzeption der Sollprozesse, die das Zielbild
und somit den Rahmen fiir die Umsetzung der Verbesserungsmal3nahmen Vorgibt“495. Sind
die neuen und verbesserten Projektabwicklungsprozesse definiert, so kénnen sie in einem
Standard zusammengefasst werden.

Dieses Vorgehen lisst sich in folgenden vier Schritten darstellen:

e Identifikation der Prozesse

e Analyse der Prozesse

e Konzeption der Soll-Prozesse

e Realisierung der Verbesserungspotenziale

Im Grunde entspricht dieses Vorgehen der 4-Schritte-Methode, die ,,bei Verinderungen
oder Optimierung von bestehenden Prozessen eingesetzt wird“*”’. Es beschreibt im Gro-
ben aber auch den Ablauf eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.”” Daraus ldsst
sich schlieBen, dass einer Standardisierung eine Verbesserung zu Grunde liegt.

3.2.1 Identifikation und Analyse von Prozessen

In Abhingigkeit mit der Strategie des Unternehmens und den an das Ergebnis gestellten
Anforderungen miussen Ziele und Umfang der Analyse definiert werden. Der so gewahlte
Untersuchungsbereich kann grundsitzlich einzelne Prozesse, ausgewihlte Bereiche oder
aber die gesamte Organisation umfassen. Im Zuge der Ist-Analyse ist es wichtig in einem
ersten Schritt, einen Uberblick tiber die im zuvor definierten Untersuchungsbereich liegen-
den Prozesse zu erhalten.”® Hierzu miissen die einzelnen Prozesse benannt und voneinan-
der abgegrenzt werden. Hilfreich kann dabei die Erstellung einer Prozesslandkarte oder
eines Wertschopfungskettendiagramms sein.”” Bereits in diesem Schritt sollten der erste
und letzte Prozessschritt sowie Input und Output eines jeden einzelnen Prozesses be-
stimmt werden und eine Beschreibung hinsichtlich ihrem Zweck, ihren Kunden und deren
Erwartungen sowie ihren Schnittstellen erfolgen. Ebenso kénnen bei Kenntnis mitgeltende

“"vgl. Kompa (2013), S.62f.

2 Holzle (2007), S.70

93 \gl. Holzle (2007), S.70

4 Vgl. Kompa (2013), S.63

% Kompa (2013), S.63

% \Wagner et al. (2013), S.55

“7 \gl. Benes et al. (2011), S.173f.

% \/gl. Kern (2012), S.5

9 \gl. Gadatsch (2012), S.39 und S.168f.
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Unterlagen, wie Arbeitsanweisungen oder rechtliche Grundlagen, fiir die Prozesse definiert
500
werden.

Um die Prozesse zu beschreiben und im Weiteren zu visualisieren sind Daten und Infor-
mationen notwendig. Diese missen erhoben, ausgewertet und richtig interpretiert werden.
Bei der Informationsgewinnung ist zu bestimmen, ob die ,,notwendigen Informationen
bereits vorliegen oder erst noch erhoben werden miissen“"'. Es empfichlt sich, bereits
vorhandene Informationen zu nutzen und dort wo diese nicht ausreichen, eigenstindige
Erhebungen durchzufiihren. Verfahrensanweisungen, Prozessmodelle oder Stellenbeschrei-
bungen sind nur wenige Beispiele fir vorhandene Datenquellen. Zu beachten ist aber, dass
diese Daten in der Vergangenheit erhoben wurden — also eventuell veraltet sind — und die
Datenzuverlassigkeit mit Unsicherheiten behaftet sein kann — also Fehler enthalten sein
konnen. Um fehlende Daten zu erheben gibt es viele Methoden. Exemplarisch stellen In-
terviews eine reichhaltige Informationsquelle dar. Mit ihrer Hilfe kénnen gleichzeitig In-
formationen beschafft und bereits existierende Daten hinterfragt werden.”” Ein weiterer
Vorteil von Interviews ist der Einbezug der Mitarbeiter in einer sehr frithen Phase der Er-
arbeitung des neuen Prozesses. So konnen Widerstinde abgebaut und Akzeptanz geschaf-
fen werden.””

Der nichste Schritt ist die Visualisierung der einzelnen Prozesse. Dazu ,,ist der Prozess in
seiner aktuellen Ausprigung, d.h. im Ist-Zustand zu beschreiben, indem der derzeitige Pro-
zessablauf dargestellt wird, so wie er von den Mitarbeitern tatsichlich ausgefiihrt wird“",
Im Weiteren sind dann Verbesserungspotentiale zu ermitteln.

Die Darstellung der Prozesse soll eindeutig und leicht verstindlich sein. Um Prozessabliufe
Ubersichtlich darzustellen gibt es eine Vielzahl an Methoden und unterstiitzender Software.
Beispielhaft werden im Folgenden Flussdiagramme und ereignisgesteuerte Prozessketten
niher betrachtet. Beides sind Methoden zur Visualisierung von Prozessen und deren Be-
ziehungen untereinander. Eine bekannte Software zur Modellierung von Prozessen stitzt
sich auf das von August-Wilhelm Scheer entwickelte Konzept: Architektur integrierter In-
formationssysteme (ARIS)™ und heit ARIS Toolset.””

Flussdiagramme

Ein Flussdiagramm gibt Auskunft tiber die einzelnen Prozessschritte, deren Inputs und
Outputs sowie die Beziehungen der Prozessschritte untereinander. Zusitzlich kann man
auch die Verantwortlichkeiten der Prozessschritte darstellen.”” Die Symbolik von Flussdia-
grammen richtet sich nach der DIN 66001." Es empfiehlt sich diese Symbole zu benut-
zen, da so erstellte Diagramme fiir den Betrachter vertraut erscheinen und leicht nachvoll-
ziehbar sind. Abbildung 21 zeigt ebenso wie Abbildung 19 ein Beispiel eines Flussdia-
gramms.

%0 vgl. Wagner et al. (2013), S.58f.

%' Hungenberg (2010), S.44

%92 \/gl. Hungenberg (2010), S.41ff.

%3 ygl. Stolzenberg et al. (2013), S.68f.
%% \Wagner et al. (2013), S.62

%95 \/gl. Scheer (1998), S.1ff.

% v/gl. Software AG (2014)

597 \igl. Wilhelm (2007), S.44

%% Siehe DIN 66001 (1983), S.3ff.
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v
Kunde bringt
defekte Maschine
v
Reparaturauftrag Reparatur-
erfassen antrag
R
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Reparatur- Reparatur-
antrag Fehler bestimmen > schein
R
b 4
A nein Ersatzteil
Ersatzteile vorratig? — | rsatztelle
\/ bestellen
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v
Repara.tur- Reparatur
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Erklarung Rechnung | Rechnung
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D Schriftstiick
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Q Verzweigung Kunde holt
Maschine ab
(:) Grenzstelle
v

Abbildung 21: Flussdiagramm®*®

Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

Ein weiteres Werkzeug zur Analyse und Darstellung von Prozessen bildet die ereignisge-
steuerte Prozesskette. Mit ihrer Hilfe lassen sich die ,,Darstellung des Kontrollflusses, Ab-
bildung von Nebenldufigkeit, von bedingten Verzweigungen und von Schleifen, die Wie-
dergabe des Datenflusses sowie die Angabe der involvierten Organisationseinheiten und
Informationsfliisse*™" verwirklichen. Entsprechend dem Detaillierungsgrad unterscheidet
man zwischen einer schlanken und einer erweiterten EPK. Die wichtigsten Elemente der
EPK sind Ereignisse, Funktionen und Operatoren. Beim Aufbau einer EPK ist darauf zu
achten, dass diese immer mit einem Ereignis, also einem bestimmten Zustand, beginnt und
endet. Auf ein Ereignis folgt immer eine Funktion, eine Aufgabe bzw. Titigkeit. Die Ope-

5% Quelle: modifiziert ibernommen aus: Wilhelm (2007), S.54
%10 Staud (2006), S.59
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ratoren stellen dabei Verkniipfungsregeln dar und verbinden Ereignisse und Funktionen.”'
In Abbildung 22 wird dies verdeutlicht.

Kundenanfrage
eingetroffen

Y @ Ereignis
)
Y

Erklarung

Machbarkeits-
prifung

Funktion

v Operator

@ (entweder A oder B)

Anfrage ist nicht

machbar

Anfrage ist
machbar

Abbildung 22: Ereignisgesteuerte Prozesskette

512

»Ausgehend vom dargestellten Prozessablauf wird der Ist-Zustand der Prozesse hinsicht-
lich vorhandener Verbesserungspotentiale untersucht. Grundsitzlich kann gesagt werden,
dass alle Prozesse auf ihren Beitrag zur Steigerung der Wertschépfung zu untersuchen
sind.“’" Nachstehende Methoden helfen bei der Analyse der Prozesse:

¢ Schnittstellenanalyse:”"*

Es ist zu bestimmen welcher Prozess Schnittstellen hat und eindeutig festzulegen,
welche Informationen und Daten in welcher Form an der Schnittstelle zu Gberge-
ben sind und wer diese erhilt. Im Anschluss muss die Notwendigkeit der Schnitt-
stellen beurteilt werden.

e FMEA:’"
Hierbei wird der gesamte Prozess abgebildet und mithilfe des integrierten Risiko-
managementprozesses konnen Schwachstellen aufgedeckt, GegenmalB3nahmen ge-
troffen und deren Erfolg kontrolliert werden.

e Analyse der Einflussfaktoren:™'’
Hierbei werden die Prozesse in Hinsicht auf die EinflussgroBen: Mensch, Methode,
Mitwelt, Management, Maschine, Material und Messung untersucht und beurteilt.
Die Methode beruht dabei auf dem Ursache-Wirkungs-Prinzip nach Ishikawa.

e Sonstige Analysemethoden:””’

Zur weiteren Untersuchung der Prozesse konnen alle bekannten prozessbezogenen
Informationen und Daten, wie Reklamationsauswertungen, Fehler- und Aus-
schussquoten, Interview- oder Workshop-Ergebnisse sowie Durchlaufzeiten einge-
setzt werden. Beispielhaft kénnen die SWOT-Analyse und die 6-W-Fragetechnik
(Wer? Was? Wo? Wann? Warum? Wie?) angefithrt werden.

1 Vgl. Krallmann et al. (2013), S.250f.

%12 Quelle: Modifiziert ibernommen aus: Staud (2006), S.70

%13 \Wagner et al. (2013), S.64

514 \/gl. Wagner et al. (2013), S.66

5% vgl. Geiger (2006), S.30ff.; Drews et al. (2007), S.76ff.; Pfeifer et al. (2010), S.704ff. und Briickner (2011), S.217ff.
%16 \/gl. Drews et al. (2007), S.147ff.

17 \igl. Wagner et al. (2013), S.66ff.
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Die so gefundenen Verbesserungspotentiale sind in einem nichsten Schritt zu klassifizie-
ren. Im Groben sollte eine Unterscheidung der Potentiale in solche die sich auf einen ein-
zigen Prozess beziehen und solche, die prozessiibergreifend sind, stattfinden. Danach er-
folgt eine weitere Detaillierung aufgrund der Bedeutung fiir den Prozess und des Unter-
nehmens und des Aufwands fiir die Realisierung.’"® Uberwiegend findet dazu eine verbale
Argumentation statt, da eine genaue monetire Bewertung der Schwachstellen aufgrund
Mangels exakter Daten nicht moglich ist.”"

Um die Gefahr zu vermeiden, die optimalen Prozesse und nicht die eigentlichen Prozesse —
die tatsichlichen Prozesse, so wie sie die Mitarbeiter ausfihren — aufzunehmen und bei
zeitlichen Einschrinkungen, ist es sinnvoll zu priifen, ob die Prozessanalyse durch eine
reine Schwachstellenanalyse ersetzt werden kann. Die Schwachstellenanalyse kann auch bei
sehr umfangreichen Prozessen hilfreich sein.™

Bei der Schwachstellenanalyse wird auf die detaillierte Darstellung der Prozesse verzichtet
und im Zuge und nach der Beschaffung der notwendigen Daten und Informationen be-
gonnen, gezielt Schwachstellen zu suchen. Finen allgemeinen Uberblick iiber die Stirken
und Schwichen eines Prozesses liefert die SWOT-Analyse. Dazu werden in einer 2x2-
Matrix die jeweiligen Stirken, Schwichen, Chancen und Risiken des Untersuchungsbe-
reichs autfgezéihlt.sz1 Die Stirken und Schwichen bilden dabei die interne Sicht auf den Un-
tersuchungsgegenstand ab™ und beschreiben Faktoren, ,,die vom oder tiber den Untersu-
chungsgegenstand direkt gesteuert werden kénnen“”. Die Chancen und Risiken hingegen
beschreiben die externe Sicht und Faktoren, die nicht direkt gesteuert werden kénnen.”
Tabelle 8 stellt exemplarisch den Aufbau einer SWOT-Analyse dar.

Tabelle 8: SWOT-Analyse®®

Interne, aktuelle Analyse

Starken (Strengths) Schwichen (Weaknesses)
o Stirkefaktor 1 o Schwichefaktor 1
o Stirkefaktor 2 o Schwichefaktor 2
o Stirkefaktor 3 o Schwichefaktor 3
o Stirkefaktor n e Schwichefaktor n
e Chancenfaktor 1 e Risikofaktor 1
e Chancenfaktor 2 e Risikofaktor 2
e Chancenfaktor 3 e Risikofaktor 3
e Chancenfaktor n e Risikofaktor n
Externe, potentielle Analyse

Weitere Methoden zur Schwachstellenidentifikation sind die in Kapitel 2.4.3 erlduterte Ri-
sikoanalyse und die FMEA sowie die Kostenanalyse.

518 \/gl. Wagner et al. (2013), S.72

519 y/gl. Becker et al. (2012), S.189

20 y/gl. Hélzle (2007), S.70

521 \/gl. Drews et al. (2007), S.141

522 \/gl. Schawel et al. (2012), S.250

% Drews et al. (2007), S.142

524 \/gl. Schawel et al. (2012), S.250

525 Quelle: modifiziert (ibernommen aus: Drews et al. (2007), S.141

69



Standardisierung der Projektabwicklung

3.2.2 Konzeption der Soll-Prozesse

Aufgrund der Ergebnisse der Ist-Analyse kann im Weiteren der neue Soll-Prozess entwi-
ckelt und beschrieben werden. Die Prozessbeschreibung beinhaltet den eigentlichen Pro-
zessablauf und alle wesentlichen Informationen zum Prozess in einem strukturierten Do-
kument. Ziel ist eine einfache und leicht verstindliche, auf die Ziele und Werte des Unter-
nehmens abgestimmte Darstellung des Prozesses. Die Form und der Detaillierungsgrad
miissen dabei dem betrieblichen Standard entsprechen. Erginzende Unterlagen, wie Ar-
beitsanweisungen, Checklisten oder Prufanweisungen koénnen der Prozessbeschreibung
beigelegt werden.”*

Die Konzeption des Soll-Prozesses beinhaltet auch die Ermittlung und Festlegung von
Prozesszielen. Diese sind einerseits aus den strategischen Zielen des Unternehmens abzu-
leiten und andererseits mit den operativen Aufgaben abzustimmen. Zusitzlich dazu sind
die Kundenanforderungen zu beriicksichtigen.527 »Zur Sicherstellung der Messbarkeit jedes
einzelnen Prozessziels miissen die zugehorige Messgrof3e, der Zielwert etc. bestimmt wer-

den ¢c528

3.2.3 Realisierung der Verbesserungspotentiale

Hierbei ist ,,die Umsetzung des in den vorangegangenen Schritten konzipierten und defi-
nierten Soll-Prozesses zu planen [...]. Die Umsetzung bezieht sich dabei auf jene Mal3nah-
men, die durch die Anderung des Prozessablaufes vom Ist zum Soll erforderlich sind“*®.

Die Art der Implementierung und deren storungsfreier Ablauf ist abhingig von den umzu-
setzenden Maf3nahmen und der Qualitit und dem Umfang von Begleitmalnahmen, wie
Projektmanagement oder Change Management. Ein besonderes Augenmerk sollte auf die
frihzeitige Integration der Mitarbeiter, die dabei helfen soll, Angste abzubauen, Akzeptanz
zu schaffen und zu motivieren, gelegt werden.””

3.3 Inhalte eines Auftragsabwicklungshandbuchs

Dieses Kapitel soll einen Uberblick tiber typische Projektmanagement-Aufgaben geben, die
im Zuge einer Standardisierung zu berticksichtigen und vereinheitlichen sind.

Weiters soll der Aufbau eines Handbuchs, beginnend bei einem geeigneten Deckblatt bis
hin zum eigentlichen Inhalt beschrieben werden. Die Literatur gibt dazu nur sehr wenige
Informationen. Ein Handbuch sollte immer auf den Betrieb abgestimmt sein, fiir den es
erstellt wird — was zu einer gewissen Individualitit im Aufbau und im Inhalt fihrt. Es kann
auch hilfreich sein, fir verschiedene Projekttypen (Produktentwicklungsprojekte, Anlagen-
bauprojekte etc.) unterschiedliche Handbiicher einzufiihren.>'

3.3.1 Elemente der Standardisierung

Die Harmonisierung der Projektabwicklung in Form von definierten Phasen, Meilensteinen
oder Vorgingen, ist mitunter die wichtigste Komponente der Standardisierung. Dazu ist es
notwendig, ein Projektvorgehensmodell zu bestimmen und zusitzlich Methoden und

%26 Vgl. Wagner et al. (2013), S.75f.

527 \/gl. Hierzel et al. (2013), S.154ff. und Becker et al. (2012), S.134ff.
528 \Wagner et al. (2013), S.83

52 \Wagner et al. (2013), S.89

530 y/gl. Kern (2012), S.6

531 Vgl. Ahlemann (2013), S.60ff.
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Techniken, die im Zuge der Projektabwicklung zur Anwendung kommen sollen, festzule-
gen.”” Eine Liste von Vorgehensmodellen ist in Kapitel 3.1 dargestellt. Diese bereits vorge-
stellten Modelle miissen aber immer auf die Branchenbesonderheiten und den Kontext der
Anwendung angepasst werden.

Ein einheitliches Vorgehensmodell erméglicht die Vergleichbarkeit von Projekten und un-
terstutzt die Koordination bei abteilungs- oder organisationstibergteifenden Projekten. Ein
Vorgehensmodell beschreibt in der Regel folgende Begebenheiten:333

e Begriffssystem: Die Projektmanagement-Terminologie wird unter diesem Punkt be-
schrieben.

e DPhasen: Projekte werden mit Hilfe des Modells in Phasen gegliedert, die meist mit
einem Meilenstein beendet werden.

e DMeilensteine: Meilensteine sind Zwischenziele, die zur Messung des Projektfort-
schritts herangezogen werden.

e Checklisten: Checklisten helfen bei der Priifung von Zwischen- und Endergebnis-
sen.

e Rollenmodelle: Projektrollen und Verantwortlichkeiten werden festgelegt.

Zusitzlich zu einem Vorgehensmodell muss ein Handbuch — ein Standard — auch Regeln
zur Erfassung und Erstellung des Projektumfangs enthalten. Der Projektumfang beschreibt
dabei alle Inhalte, die Bestandteil des Projekts sind. Unter anderem ist die Definition der
Projektstruktur Bestandteil eines Projekts. Eine mdgliche Vereinfachung diesbeztiglich ist
die Bereitstellung von Standardplinen. Diese missen dann nur mehr projektspezifisch
durch den Projektleiter angepasst werden. Eine einheitliche Beschreibung der Arbeitspake-
te durch bestimmte Vorlagen ist ein weiterer Schritt der Standardisierung. Zur Klirung des
Projektumfangs sind Rollenmodelle, die fiir Transparenz sorgen, hilfreich. Diese dienen
unter anderem einer klaren Regelung der Verantwortlichkeiten. Werden Vorlagen fiir alle in
Zusammenhang mit dem Projektumfang stehenden Dokumente erstellt, reduziert dies den
Aufwand fur die Anfertigung dieser Unterlagen und hilft die Steuerung der Prozesse zu
vereinheitlichen.”

Das Zeitmanagement von Projekten umfasst die Planung und Uberwachung der
Zeit/Termine. Darunter fallen die Feststellung von Abhingigkeiten zwischen den Arbeits-
paketen und die Erstellung sowie Steuerung des Zeitplans.”” Im Zuge der Standardisierung
sind auch hierfir Regelungen aufzustellen. Ein besonderes Augenmerk ist hier auf die Fest-
legung des Terminplanungsverfahrens zu legen.”” Beispielsweise kann hier die Critical Path
Method®” oder das Planen mit Meilensteinen (Meilenstein-Trendanalyse)®™ angefiihrt wer-
den. Zusitzlich sind noch weitere Aspekte, wie Detaillierungsgrad, Aktualisierungsintervalle
und Steuerungstechniken zu diskutieren und definieren.””

Auch im Bereich des Ressourcenmanagements sind einheitliche Vorgaben zu schaffen.
Darunter fallen die Prozesse zur Organisation, Steuerung und Fuhrung von Projektres-

%32 \/gl. Ahlemann (2013), S.62

533 \/gl. Ahlemann (2013), S.62

%% vgl. Ahlemann (2013), S.70f.

535 \/gl. Project Management Institute (2008), S.129ff.

5% \/gl. Ahlemann (2013), S.73

%% Critical Path Method: Spezielle Netzplantechnik. Siehe dazu Gareis (2005), S.219ff.
538 \/gl. Wolenski (2013), S.55ff.

5% y/gl. Ahlemann (2013), S.74
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. . . . . . . 4() . .
sourcen, wie Mitarbeiter, Maschinen, Betriebsstoffe oder Materialien.” | Die Zuweisung

von Rollen und Zustandigkeiten fir die Projektdurchfithrung an die Mitglieder des Projekt-
teams, die Zuordnung der notwendigen Ressourcen zu den Arbeitspaketen und die Behe-
bung von Ressourcenkonflikten, die auftreten kénnen, wenn dieselben Ressourcen von
mehreren Projekten in Anspruch genommen werden sollen‘*] sind nur wenige Aufgaben-
felder des Ressourcenmanagements.

Fir die Budgetierung und Steuerung der Projektkosten sowie das Qualititsmanagement
von Projekten sind ebenfalls geeignete Standards zu schaffen.”*

3.3.2 Aufbau eines Handbuchs

Ein Handbuch zur Projektabwicklung, oder allgemeiner zum Projektmanagement, stellt
eine systematische Zusammenfassung der in einer Organisation zurzeit giltigen Regelun-
gen zu diesem Thema dar. Im Allgemeinen sollte das Handbuch fir die wesentlichen Auf-
gaben der Projektabwicklung, also die Vorgehensweise, das Zeitmanagement, die Ressour-
cenplanung, die Kostenplanung und das Projektcontrolling, Anweisungen beztiglich ihrer
Erfillung geben. Zusitzlich dazu sind Checklisten und Vorlagen fiir Protokolle und andere
Dokumente erginzend anzufiihren.””

Die Vorgaben in einem Handbuch erfordern Akzeptanz und Projektmanagementkompe-
tenzen bei den Anwendern — Projektmanager, Projektteammitglieder, Lenkungsausschuss,
Geschiftsfithrung. Daher sollten sie bereits bei der Erstellung des Handbuchs mit einbezo-
gen werden.**

Zusammengefasst ldsst sich der Aufbau eines solchen Handbuchs wie folgt darstellen:

e Deckblatt
e Zweck
e Anderungen zu fritheren Ausgaben (falls vorhanden)

e Hinweise fir die Benutzer’™
o Zielsetzungen
o Handhabung der Unterlagen
o Weiterfilhrende Literatur zu einzelnen Themen
o Querbeziige zu anderen Standards des Unternehmens
e Inhalts-, Abbildungs-, Tabellen-, Abkiirzungsverzeichnis
o Teil 1.7
o Allgemeine Begriffsbeschreibungen
Projektorganisation
Projektrollen und Verantwortlichkeiten
Phasen der Projektabwicklung
Meilensteine
Anderungsmanagement
Berichtswesen und Dokumentation

O O O O O O

%0 v/gl. Ahlemann (2013), S.77

1 Ahlemann (2013), S.77

%2 \/gl. Ahlemann (2013), S.80ff.

3 \/gl. Gareis (1984), S.6ff.

5% vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (2003a), S.141
5 \/gl. Gareis (1984), S.10

%46 \/gl. Bullinger (1997), S.90ff.
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o Teil 227
o Methoden des Projektmanagements

Beziiglich der formalen Gestaltung des Handbuchs empfiehlt sich eine Losblattsammlung
in Ringbuchform, da so Anderungen schnell und einfach vorgenommen werden konnen.
Die Gestaltung der Seiten sollte einheitlich sein, d.h. Kopf- und Ful3zeilen sollten immer
die gleichen Inhalte enthalten. Tabellen und Grafiken helfen bei der Visualisierung und
fordern das Verstindnis.™

Nach der Fertigstellung ist das Handbuch an alle Mitarbeiter, die mit Projektmanagement-
aufgaben betraut sind, zu verteilen. Es ist von Vorteil, die Verteilung durch Schulungsmaf3-
nahmen fiir die Benutzer des Auftragsabwicklungshandbuchs zu unterstiitzen.”"

Das Auftragsabwicklungshandbuch stellt den Zustand eines Unternehmens fiir einen be-
stimmten Zeitraum dar. Um die laufende Entwicklung der Organisation und des Projekt-
managements zu berticksichtigen, sind fortlaufende Berichtigungen und Erginzungen
durchzufiihren. Die Ringbuchform erméglicht es, Anderungen schnell durch Auswechseln
oder Hinzuftigen von Seiten vorzunehmen. Die inhaltliche Verantwortung liegt vor allem
bei den Benutzern des Handbuchs.™

3.4 Zusammenfassung

Um den Problemen der Auftragsabwicklung entgegenwirken zu koénnen, empfiehlt sich
eine Standardisierung als grundlegender Ansatz. Dazu mussen in erster Linie die Phasen,
Meilensteine und Prozesse der Auftragsabwicklung bestimmt und untersucht werden. Die
Literatur gibt bestimmte Modelle vor, nach denen ein Projekt und deren Abwicklung ge-
gliedert werden kann. Jedoch ist zu beachten, dass diese immer auf die unternehmensspezi-
fischen Aspekte anzupassen sind.

Einer systematischen Vereinheitlichung, also einer Standardisierung, liegt grundsitzlich eine
Prozessanalyse und Verbesserung zugrunde. In Anlehnung an die 4-Schritte-Methode wur-
de in diesem Kapitel ein Prozess zur Optimierung und Standardisierung mit seinen Metho-
den und Instrumenten vorgestellt.

Es sollte jedoch nicht nur der Auftragsabwicklungsprozess an sich standardisiert werden,
sondern auch alle Inhalte und Bestandteile eines Projekts. Unter anderem betrifft dies alle
im Zuge des Projekts erstellten Dokumente, das Zeit-, Kosten- und Ressourcenmanage-
ment. Um diese definierten Standards vollstindig zu dokumentieren empfichlt sich ein
Auftragsabwicklungshandbuch.

%7 \/gl. Gareis (2005), S.199ff.
58 \gl. Gareis (1984), S.11
%9 \/gl. Gareis (1984), S.16
%50 \/gl. Gareis (1984), S.17

73



Entwicklung einer Project Guide Line

4 Entwicklung einer Project Guide Line

Dieses Kapitel basiert auf einer umfassenden Analyse der Prozesse im Bereich der Andritz
Separation. Ebenso werden die theoretischen Inhalte der fritheren Kapitel aufgenommen
und praktisch umgesetzt.

Um zu verstehen was sich hinter dem Geschiftsfeld Andritz Separation verbirgt, wird zu-
nichst die Andritz Group mit thren Tdtigkeiten und Aufgaben beschrieben und in weiterer
Folge auf den Bereich Separation im Detail eingegangen.

AnschlieBend wird die Vorgehensweise zur Entwicklung der Project Guide Line beschrie-
ben. Dazu werden in einer Ist-Analyse die bestehenden Prozesse innerhalb der Auftrags-
abwicklung erldutert und auf die Schnittstellen und die damit verbundenen Probleme hin-
gewiesen. Im Weiteren werden die Ziele fir den zukunftigen Prozess definiert und der
Aufbau der Project Guide Line beschrieben.

4.1 Andritz Group und Andritz Separation

Der international titige Technologiekonzern Andritz mit Hauptsitz in Graz, Osterreich,
beschiftigt weltweit rund 23.700 Mitarbeiter. Er ist einer der weltweit fithrenden Anbieter
von Gesamtanlagen, Maschinen und Serviceleistungen fir Wasserkraftwerke, die Zellstoff-
und Papierindustrie, die Metall verarbeitende Industrie und die Stahlindustrie sowie fur die
kommunale und industrielle Fest-Flissig-Trennung. Entsprechend der Industriefelder un-
terteilt sich die Andritz Group in vier Geschiftsfelder. Das sind Andritz Hydro, Andritz
Pulp & Paper, Andritz Metals und Andritz Separation. Dartiber hinaus ist Andritz ein Pro-
duzent weiterer Technologien, wie unter anderem fur die Bereiche Automatisierung, die
Produktion von Tierfutter- und Biomassepellets, Pumpen, Anlagen fiir Vliesstoffe und
Kunststofffolien sowie Dampfkesselanlagen.”

Da diese Masterarbeit im und fur den Bereich Andritz Separation geschrieben wurde, wird
im Weiteren nur mehr vom Geschiftsbereich Separation gesprochen.

Andritz Separation ist weltweit einer der fiihrenden Lieferanten von Technologien und
Serviceleistungen im Bereich der Fest-Flussig-Trennung und der thermischen Behandlung
von Stoffen. Um diese Position zu halten und die Kundenzufriedenheit weiter zu steigern,
wird eine ganzheitliche Denkweise angestrebt. Das Konzept mit dem Titel 360 degrees of
separation beschreibt diesen Ansatz. Ein beispielloses Portfolio, das Produkte, Services und
die Betreuung der Kunden beinhaltet, kombiniert mit einem einzigartigen industrie- und
brancheniibergreifenden Wissen, soll die bestmégliche Losung von Kundenwiinschen be-
wirken.””

Die Produkte von Andritz Separation kommen in mehreren Industrien zur Anwendung.
Tabelle 9 gibt einen kurzen Uberblick iiber die Industrien und Einsatzgebiete der Separati-
onsbranche. Das Produktportfolio belduft sich dabei Gber Zentrifugen, Filter, thermische
Systeme, Sortierer und Siebe, Verdichter und Separatoren. Ebenso werden Transportsys-
teme fiir die in Tabelle 9 gezeigten Industrien entwickelt und gefertigt.

%51 Vgl. Andritz (2014c)
%2 \vgl. Andritz AG (2014), S.2
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Tabelle 9: Industrien und Einsatzgebiete der Separationsbranche®

Industrie Einsatzgebiete Industrie Einsatzgebiete
Mining & . Kal.ziumkarbonat Environment ° Trinkwasseraufbe‘reitung
Minerals e Kali e Abwasseraufbereitung
e Ton e Industrielle Abwisser und
e Salz Klarschlamm  (Textil-, Le-
e Kohle & Aufbereitungs- bensmittel-, Stahl- oder an-
rickstinde dere Industrien)
o Aluminium e Metallhydroxide
e Feste Abfallstoffe & Bio-

e Hisen & Aufbereitungs-

riickstinde masseaufbereitung
e Kupfer & Aufbereitungs-

rickstinde
e Phosphate
e Getrinke (Bier, Wein, Sifte) e Petrochemische Industrie
e Molkereiprodukte e Natriumkarbonat
e Pflanzliche Ole e FErdol
o Industrielle Fermentation e Pigmente & Farbstoffe
e Stirkehaltige Nahrungsmit- o  Kautschuk

tel und Proteine e Pharma- und Kosmetik-

e Zucker industrie

Um all diese und zusatzliche Industrien bedienen zu kénnen und den Umsatz langfristig zu
steigern, betreibt die Andritz Group und somit auch Andritz Separation eine organische
Expansions- und Akquisitionsstrategie:”"

Organische Expansion vor allem durch Forschung und Entwicklung: Andritz zdhlt im Be-

reich Separation sowie auch in den anderen Bereichen zu den Technologiefithrern und
investiert stark in Forschung und Entwicklung. Die Forschungs- und Entwicklungstitigkei-
ten haben zum Ziel, der technologisch bevorzugte Lieferant zu werden. Im Blickfeld steht
dabei die Entwicklung von kundenindividuell malgeschneiderten Anlagen und/oder Ma-
schinen, welche die Produktivitit des Kunden steigern, die Betriebskosten minimieren so-
wie die Energieeffizienz und den Umweltschutz maximieren.

Akquisition: Bei Andritz sucht man permanent nach Méglichkeiten zur Akquisition von
Unternehmen, die das bestehende Portfolio an Produkten, Verfahrenstechniken und Set-
viceleistungen vervollstindigen und erweitern. Ziel dabei ist es, in allen Geschiftsbereichen
Komplettanbieter mit Gesamtprozesskompetenz zu sein.

Um die Einsatzmdglichkeiten der Produkte der Andritz Separation genauer zu etliutern,
werden im Folgenden zwei Beispiele aufgefiihrt:™

Belaruskali, Entwisserung von Kalisalz: Belaruskali ist einer der weltweit grofiten Kalipro-
duzenten mit Sitz in Weillrussland. Bei diesem Projekt ging es um die Entwisserung von
Kalisalz, das hauptsichlich zu Dingemittel weiterverarbeitet wird, mit dem Ziel einer mi-
nimalen Restfeuchte. Die Herausforderungen bei diesem Projekt waren eine Steigerung der
Kapazitit und dabei aber eine Reduktion des Energieverbrauchs und méglichst niedrige
Investitionskosten zu erzielen. Zur Entwisserung der in unterschiedlichen KorngroBen
vorliegenden Grundsubstanz und um optimale Prozesskontrolle zu gewihrleisten, wurden

% Quelle: modifiziert ibernommen aus: Andritz AG (2014), S.3
%54 vgl. Andritz (2014d)
%% Vgl. Andritz AG (2014), S.10ff.
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eine pusher centrifuge und ein vacuum disc filter (siche Abbildung 23) eingesetzt. Dadurch
konnten wie vorgegeben die Kapazitit um 10 % gesteigert und die Energiekosten um 15 %
gesenkt werden. Die Restfeuchte betrug nach Vollendung des Projekts nur mehr 30 %.

>

: = 1}

N i

Abbildung 23: ANDRITZ pusher centrifuge und ANDRITZ vacuum disc filter 5%6

Flatscher, Industrieabwasseraufbereitung: Flatscher ist ein Osterreichisches Unternehmen,
das im Bereich des Erdbaus titig ist. Bei diesem Auftrag ging es um die Aufbereitung von
Industrieabwasser, damit dieses wiederverwendet werden konnte. Grund fiir die Wiedet-
verwendung war einerseits der Umweltgedanke und andererseits der Mangel an Frischwas-
ser fur den Kieswaschprozess. Zusitzlich dazu sollte eine Erhohung der Umsatzrendite mit
der neuen Anlage erreicht werden. Mit einer sidebar filter press (siche Abbildung 24) konn-
te eine 90%ige Reduktion des Grundwasserverbrauchs sowie eine 15%ige Steigerung des
Preises des Endprodukts erzielt werden.

Abbildung 24: ANDRITZ sidebar filter press®’

4.2 Strategie zur Entwicklung der Project Guide Line

Im Grunde kann hierbei auf Kapitel 3.2 verwiesen werden. Wichtig zu erwihnen ist jedoch
die Komplexitit der Aufgabenstellung. Der zukiinftige Prozess der Auftragsabwicklung,
der auch in der Project Guide Line abgebildet werden soll, beruht auf einer Prozessanalyse
dreier Werke: Andritz Separation GmbH in Kéln, Deutschland, Andritz KMPT GmbH in
Vierkirchen, Deutschland, und Andritz Slovakia s.r.o. in Humenné, Slowakei. Die Nieder-
lassungen in Koln und Vierkirchen wurden von Andritz zugekauft und in den letzten Jah-
ren an den allgemeinen Andritz-Standard angepasst. Jedoch ist diese Anndherung an den
allgemeinen Standard unterschiedlich weit fortgeschritten. Ebenso beruht der organisatori-
sche Aufbau der beiden Werke noch auf der Aufbau- und Ablaufstruktur, die vor ihrer
Ubernahme Bestand hatte. Somit unterscheiden sich diese Werke in ihrer Organisation und

%% Quelle: Andritz AG (2014), S.10
%7 Quelle: Andritz AG (2014), S.12
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zusatzlich dazu in manchen Prozessschritten der Auftragsabwicklung. Hinzu kommt, dass
das Werk in Humenné derzeit technisch aufgebaut wird und noch nicht den gewtinschten
Anforderungen in Hinsicht auf Maschinenpark und Software-System entspricht.

Um den Aufwand bei der Prozessanalyse zu reduzieren wurde daher das Werk in Koln als
Ausgangspunkt gewihlt. Die Analyse fir diese Niederlassung wurde sehr detailliert durch-
gefithrt und konnte somit als Vergleichsbasis fiir die anderen Werke dienen. Dadurch
konnte die Prozessanalyse in den beiden Niederlassungen Vierkirchen und Humenné auf
eine Analyse der Unterschiede, bezogen auf das Werk in Kéln und damit einhergehende
Chancen und Schwierigkeiten, reduziert werden.

Zur Visualisierung der Kolner Prozesse wurde eine bereits bestehende Methode angewandt
und verfeinert sowie mit zusitzlichen Flussdiagrammen verstindlicher gemacht. Die ange-
wandte Methode beruht auf einer Excel-Tabelle und beschreibt die einzelnen Prozess-
schritte hinsichtlich Aktivititen, Input, Output und Verantwortlichkeiten. Zur Veranschau-
lichung der Verantwortlichkeiten wurden Rollen definiert:

e Execute (E): Ausfithren
Die Projektbeteiligten tragen die Verantwortung fir die ordnungsgemil3e Durch-
fithrung der Tatigkeit zur Erfillung der Vorgaben.

e Decide (D): Entscheiden
Diese Mitarbeiter bzw. Abteilungen tragen die Verantwortung/Pflicht eine Ent-
scheidung beztglich der Erfillung der Vorgaben zu treffen bzw. die Freigabe der
Ergebnisse zu erteilen.

e Corporate (C): Kooperieren
Diese Projektbeteiligten haben die Pflicht die fir die Durchfithrung verantwortli-
chen Mitarbeiter bzw. Abteilungen aktiv bei der Erreichung der Ziele zu unterstit-
zen.

e Inform (I): Informieren
Die Mitarbeiter oder Abteilungen sind zu informieren bzw. haben Informationsan-
spruch.

Abbildung 25 zeigt einen Ausschnitt aus der zur Visualisierung verwendeten Excel-Tabelle.
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Schnittstelle schnittstelle| | £ |9 B | |,lo|w|a|E
Input Input Thema/Aktivitat Output Output | | |a | |6 |0[S[d[d|S
SA2012 Termin Kick-off Meeting Einladung zum Kick-off Meeting Einladung zum Kick-off Meeting SA20-13 E 113 31
Project Start Phase
SA2011 | Auftrgsunterlagen gs;rsg:;iepl:‘erAuﬂragsumerlagen durch Auftragsunterlagen EX101 E |
9 Fragenkatalog zum Kick-off Meeting EX10-2
Grunddaten fir Terminplan, Dokumente,
SA2011  Auftragsunterlagen detaillierte Prifung der Auftragsunterlagen  :Lieferumfang, Aufgabenstellung, EX10-3 E
Engineering
Siunddrersirit srmin pian, Bokmefie; Erstellen des internen Terminplans mit
EX103 Lieferumfang, Aufgabensteliung, % P interner Terminplan mit Meilensteinen EX10-4 C. CiE
Meilensteinen
Engineering
EXI00. e --iBestellung von "Long lead tems” Bedarfsanforderung im ASAP (BANF) EX10-5 IE
EX104  ‘interner Terminplan 9 9 9 %
SA2041  Costshest Prafung Costshest e Costaieet ook ste v EX106 E
nderungen
Protokoll des Kick-off Meetings, ggf.
EXA0L:  Ausmgsualenagen Kick-off Meeting Anderungen im Costsheet und im EX10.7 E E |
EX102 Fragenkatalog zum Kick-off Meeting Terminplan, Auftragsunteriagen
EX10-1  Auftragsunterlagen Erstellen der Auftragsbestatigung Auftragsbestatigung EX10-8 E E: |
e Prifung der Auftragsbestatigung durch ..
Auftragsbestatigung den Projeksiter gepriifte Auftragsbestatigung EX109 | | E
2 G 5 X
X101 Aufiragsunisiiagen Kundandaten Versand der Auftragsbestatigung Aftragsbestatigung an Kunden EX10-10 E |

Abbildung 25: Ausschnitt aus der Prozessvisualisierung der Niederlassung KoIn%®

Zum besseren Verstindnis wurden zusitzlich noch Flussdiagramme fiir einzelne Prozess-
abschnitte erstellt. Diese Methode wurde aufgrund ihrer Einfachheit und leichten Lesbar-
keit gewihlt.

Die Prozesse der beiden anderen Werke wurden zum Teil ebenfalls mit Flussdiagrammen
dargestellt. Der Grof3teil der Prozessbeschreibungen beruht aber auf Arbeitsanweisungen.

Zur Untersuchung der Prozesse auf Schwachstellen wurde eine Schnittstellenanalyse
durchgefithrt. Weiteren Input bei der Suche nach Schwachstellen und Verbesserungen ga-
ben Gespriche und Diskussionsrunden.

Die Project Guide Line soll den verbesserten Abwicklungsprozess beginnend bei der Ver-
antwortungsibergabe durch den Vertrieb an das Projektmanagement enthalten und vor
allem in den Werken Koéln und Vierkirchen Verwendung finden. Dazu muss der zukiinftige
Abwicklungsprozess so gestaltet werden, dass beide Werke damit arbeiten kénnen und alle
Produktgruppen damit abgebildet werden konnen.

4.3 Beurteilung des Ist-Zustands, Schwachstellenanalyse und
Ableitung potentieller Handlungsfelder

Um das Ziel dieser Arbeit — eine Project Guide Line, mit einem verbesserten Abwick-
lungsprozess zur Standardisierung des Projektmanagements im Bereich der Neumaschinen
— zu erreichen, musste in einem ersten Schritt die Ausgangssituation erfasst werden.

Wihrend dieser Ist-Analyse wurde anhand von Basisinformationen fiir jedes Werk indivi-
duell ein erster stichhaltiger Uberblick iiber das zu untersuchende System gebildet. Infor-
mationsquellen dafiir waren die Systemstruktur, Pline uber funktionelle Abldufe, Leis-
tungsstatistiken und andere. Um ein besseres Verstindnis zu erlangen und die Daten zu
verifizieren waren Einzel- und Gruppeninterviews notwendig.

%58 Quelle: dieser Screenshot wurde mit Microsoft Excel 2010 erstellt.
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Zur weiteren Detaillierung der Ausgangssituation und mit dem Ziel Optimierungspotentia-
le ableiten zu kénnen, wurde der bisherige Projektablauf fiir das Werk in Koéln visualisiert
und genau dokumentiert. AnschlieBend wurden darauf aufbauend auch die Werke in Vier-
kirchen und Humenné dahingehend untersucht. Grundlagen dafiir waren bereits bestehen-
de Prozessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, Dokumentenvorlagen und andere. Auch
hier waren Gespriche zum besseren Verstindnis unerldsslich.

Wihrend der Prozessanalyse, im Zuge der Gespriche und durch den Vergleich der Werke
untereinander, konnten Schwachstellen identifiziert werden. Diese werden im Zuge einer
Schwachstellenanalyse in einer SWOT-Darstellung zusammengefasst.

In einem nichsten Schritt wurden anhand der Probleme der bisherigen Abwicklung Hand-
lungsfelder definiert und Verbesserungen generiert.

4.3.1 Ist-Zustand

Bei Andritz Separation unterscheidet man zwischen Kompetenzzentren (Center of Compe-
tence — CoC) und Produktionsstandorten (Center of Manufacturing — CoM). Die Mitarbei-
ter der Kompetenzzentren verfiigen tiber langjihrige Erfahrungen im Industrieanlagenbau
und weisen ein hohes technisches Fachwissen auf. Hier werden Forschungen betrieben,
neue Produkte entwickelt und Projekte in technischer und kaufminnischer Sicht abgewi-
ckelt. Ebenso wird hier ein Schwerpunkt auf den Service und die Kundenbetreuung gelegt.
Mit wenigen Ausnahmen sind alle Kompetenzzentren auch Produktionsstandorte. Daher
konnen sich Kunden auf ein geschultes und erfahrenes Personal in allen Lebenszykluspha-
sen des Projekts und des Produkts verlassen. Die Niederlassungen in Kéln und Vierkirchen
sind zum Beispiel gleichzeitig CoC und CoM. Das dritte in dieser Arbeit betrachtete Werk
in Humenné ist ein Beispiel fiir einen reinen Produktionsstandort, ein CoM.

Aufgrund der Kostenproblematik — hohe Herstellkosten und damit einhergehende hohe
Verkaufspreise — und dem daraus resultierenden Ziel der Kostenreduktion hat man sich
entschieden, die Fertigung von Neumaschinen, im Besonderen von Standardmaschinen, an
reine Produktionsstandorte zu verlagern. Beispielsweise gibt es solche ausfihrende Werke
in der Slowakei und China, die die Anforderungen zum Bau von Neumaschinen und fiir
einen eventuellen Ausbau erfillen. Zusitzlich dazu spielen die stetig steigenden Anforde-
rungen an den Service eine wichtige Rolle fir die Entscheidung zur Verlagerung. Auller-
dem will man den engagierten Mitarbeitern in diesen Lindern eine Chance zur Weiterbil-
dung und Qualititssteigerung geben. Die Verlagerung hat in einzelnen Werken bereits
stattgefunden und in anderen wird sie gerade geplant.

Aufgrund der Verlagerung werden Ressourcen frei, die es erméglichen den erhéhten An-
forderungen im Servicebereich gerecht zu werden und den Nutzen fiir den Kunden zu
erhohen. Daher werden die anfallenden Instandhaltungsarbeiten (Ersatzteile, Nachriistun-
gen, Umbauten, Reparaturen, Serviceeinsitze) auch zukinftig in den CoCs, wie Kéln und
Vierkirchen, abgewickelt. Um den Kunden trotz der Verlagerung der Fertigung den ge-
wohnten hohen Standard bieten zu kénnen, verbleibt die Verantwortung fir zukiinftige
Auftrige im CoC. Abbildung 26 veranschaulicht den neuen geplanten Prozess.
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Abbildung 26: Prozessbeschreibung CoC und CoM®*®

Durch die Auslagerung der Fertigung entsteht eine Schnittstelle zwischen dem CoC und
dem ausfithrenden Werk. Diese fithrt zu einer Unterbrechung oder auch einem Engpass in
der Kommunikation und im Weiteren im Informationsfluss. Es kann durch wiederholte
informelle Ubermittlung von Daten zu einer Verfilschung von Informationen kommen.
Diese Verfilschung findet nicht vorsitzlich statt, sondern ergibt sich durch einen Informa-
tionsverlust bei der Weitergabe der Daten.””

Die Probleme, die durch die Verlagerung an sich entstehen — Sprachbarrieren, unterschied-
liche Software-Systeme etc. — werden im Zuge der Arbeit, nur soweit sie auch Probleme in
der Projektabwicklung bedingen, betrachtet.

Im Folgenden wird die Ausgangssituation individuell fiir die Niederlassungen Koéln, Vier-
kirchen und Humenné genauer betrachtet.

%9 Quelle: eigene Darstellung
%60 \/gl. TCW Transfer-Centrum GmbH & Co. KG (0.J.)
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Niederlassung Koéln

Derzeit werden hier grundsitzlich zwei Produktarten erzeugt: Filterpressen und Zentrifu-
gen. In beiden Bereichen unterscheidet man Aftermarket- und Neumaschinen-Projekte.
Unter Aftermarket versteht man die Instandhaltung sowie die Uberholung und Reparatur
von Maschinen. Der gesamte Servicebetrieb, sei es der Kundendienst bei Reparaturen etc.
oder aber auch bei der erstmaligen Installation und Inbetriebnahme der Maschine, wird
tber den Fachbereich Aftermarket abgewickelt. Unter einem Neumaschinen-Projekt ver-
steht man die Konstruktion, den Bau sowie die Installation und Inbetriebnahme einer Ma-
schine. Da die Project Guide Line fiir Neumaschinen-Projekte eingesetzt werden soll, wer-
den im Weiteren nur diese Projekte betrachtet.

Im Bereich der Filterpressen hat die Verlagerung der Fertigung bereits stattgefunden. Das
bedeutet Kundenanfragen gehen an das Kolner Werk und der innerbetriebliche Prozess bis
zur Angebotserstellung wird in Koln abgewickelt. Erhalt das Angebot eine positive Ant-
wort und es wird ein Vertrag unterzeichnet, so wird in Absprache mit dem CoM ein Ter-
minplan erstellt und die Konstruktion der Maschine bzw. Anlage abgewickelt. Mittels eines
so genannten Inter-Company-Auftrags (IC-Auftrag) oder einer einfachen Bestellung wird
dann das ausfithrende Werk mit der Abwicklung des Projekts betraut und die Stiickliste
sowie entsprechende Zeichnungen und Arbeitsanweisungen tbermittelt. Mit der innerbe-
trieblichen Endmontage und einem finalen Akzeptanztest ist die Arbeit des ausfihrenden
Werkes abgeschlossen. Versand, Installation und Inbetriebnahme beim Kunden werden
wieder vom Kolner Werk organisiert und durchgefiihrt (siche Abbildung 26).

Fir die Zentrifugen gestaltet sich der Abwicklungsprozess schwieriger. Die Aftermarket-
Projekte werden zur Ginze in Kéln abgewickelt, was auch in Zukunft so bleiben wird. Bei
den Neumaschinen wird derzeit zwischen normalen Projekten, die vollstindig in Kéln ab-
gewickelt werden und so genannten Transfer-Projekten unterschieden. Diese dienen einer
langsamen Ubergabe der Kompetenzen an die ausfithrenden Werke.

Bei Transfer-Projekten wird momentan ein Teil der Arbeiten in Kéln (CoC) und der ande-
re beispielsweise im CoM in der Slowakei, in Humenné, getitigt. Griinde dafiir sind ein
noch nicht vollstindiger Maschinenpark im CoM und nur bedingt qualifiziertes Personal.
Beispielsweise kénnen aufgrund des noch fehlenden bzw. nicht vollstindig vorhandenen
Prifstands die internen Abnahmetests nur in Koln stattfinden. Ein anderes Beispiel ist der
Einkauf. Bestimmte Teile, meist hochwertige und kostspielige Teile werden tiber den Ein-
kauf in Koéln bestellt und dann nach Humenné geliefert. Griinde dafiir sind unter anderem
das noch fehlende Know-how der im CoM ansissigen Einkaufsmitarbeiter, Gebietsschutz-
rechte, die einen teureren Einkaufspreis bei Bestellungen im CoM zur Folge haben, und
Steuer- sowie Zollrechte. Das iibergeordnete Projektmanagement, das den Kontakt zum
Kunden hilt, sitzt in Koln. Der Projektleiter und das Projektteam des ausfithrenden Werks
halten Kontakt mit dem Kolner Projektleiter, sozusagen deren Kunden. Dies stellt hohe
Anforderungen an das Informationssystem und die Kommunikation.

Zukinftig soll auch im Bereich der Zentrifugen die Produktion von Neumaschinen zur
Ginze verlagert werden und nach dem in Abbildung 26 schematisch dargestellten Prozess
gearbeitet werden. Das heil3t, die bisherige Produktion von Neumaschinen in Koln wird
eingestellt. Transfer-Projekte wird es dann auch nicht mehr geben, da diese nur den Uber-
gang des jetzigen Systems zum Arbeiten im CoC und ausfithrenden Werk bilden.

In Kéln wird der Schwerpunkt in Zukunft auf den Service verlegt. Das bedeutet die Anzahl
der Aftermarket-Projekte soll, und durch das frei werdende Personal kann die Servicequali-
tit in der Installation und Inbetriebnahme, gesteigert werden.
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Niederlassung Vierkirchen

Hier werden derzeit drei Produktgruppen hergestellt: Zentrifugen, Filterpressen und
Trockner. Auch hier wird, wie in Koéln, zwischen Projekten des Aftermarket und von
Neumaschinen unterschieden. Zusitzlich dazu werden gebrauchte Maschinen tiberholt und
wiederverkauft.

Ebenso wie in Koln ist eine Verlagerung der Fertigung geplant. Getestet wird dies gerade
an einigen Projekten, in denen Standardmaschinen gefertigt werden. Allerdings kénnen,
wie in Koln, aufgrund von nicht vorhandenen Anlagen und technischem Wissen nur ge-
wisse Teile der Produktion ausgelagert werden. Danach werden die in Vierkirchen herge-
stellten Teile oder Baugruppen zur Endmontage in der Slowakei beigestellt.

Mit Beginn dieses Jahres wurde in Vierkirchen von einem individuellen SAP-System, das
nach der Ubernahme durch Andritz noch Bestand hatte, auf das in der Andritz Group
verwendete SAP-System (ASAP) umgestellt. Seit 1. April 2014 wird nun mit dem neuen
System gearbeitet. Aufgrund der erst kirzlich vorgenommenen Umstellung sind die Mitar-
beiter in den neuesten ASAP-Tools geschult. Nachteilig ist aber eine noch teilweise notige
Anpassung des Systems. Beispielsweise muss die bisherige Lieferantenbewertung noch in
das neue System iibernommen werden.

Niederlassung Humenné

Dieser Standort ist neben dem Standort Spisska Nova Ves ein Teil der Andritz Slovakia
s.r.0. In Spisska werden hauptsichlich Filterpressen gebaut und in Humenné soll nach Ab-
schluss der Verlagerung die Neufertigung der Zentrifugen stattfinden.

Derzeit wird daher der Maschinenpark ausgebaut und die Mitarbeiter laufend auf ihre neu-
en Aufgaben geschult. Da der Ausbau mit hohen Investitionen verbunden ist, kann dieser
nur bedingt rasch erfolgen. Ein groBes Problem bildet auch das eigene ERP-System des
Werkes. Dieses ist nicht mit dem SAP-System der deutschen Werke kompatibel. Auf
Grund dessen mussen gewisse Informationen tber andere Medien, wie E-Mail oder Fax,
kommuniziert werden. Lediglich Konstruktionsunterlagen kénnen tber bestimmte Termi-
nals direkt aus dem SAP-System heruntergeladen werden. Diese Schnittstelle im Informati-
onsfluss kann zu einer Verfilschung der Daten fithren. Ebenso entsteht ein erheblicher
Mehraufwand und es kann zu schnittstelleniibergreifenden Problemen, wie zeitlichen Ver-
zOgerungen im Auftragsablauf oder nicht eindeutig abgestimmten Verantwortlichkeiten
fihren.

Um dem Problem des schlechten Informationsflusses entgegenzuwirken wurde bereits
unter anderem die Stelle eines Key Account Managers eingerichtet. Dieser soll projektspe-
zifisch den Kontakt mit dem CoC halten und der Ansprechpartner bei Schwierigkeiten
sein. Leider wird diese Stelle von Seiten des CoM zu wenig Beachtung geschenkt und es
kommt immer wieder zu langen unnétigen Kommunikationswegen. Zusitzlich ist es ge-
plant das ERP-System der Werke in der nichsten Zeit zu vereinheitlichen.

4.3.2 Prozessbeschreibung

Im Geschiftsbereich Separation der Andritz Group werden alle Auftrige als einzelne Pro-
jekte angesehen und abgewickelt. Ein Neumaschinen-Projekt beginnt mit der Kundenan-
frage und endet mit der abgeschlossenen Inbetriebnahme bzw. mit dem Ende der Gewihr-
leistung.
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56

Zum Projektablauf gibt es verschiedene Beschreibungen. Jene, die die Division™' vorgibt,
sind eine grobe und teilweise auch vereinfachte Darstellung des gesamten Prozesses zur
Auftragsabwicklung. Zusitzlich dazu gibt es auch noch werksbezogene Prozessvisualisie-
rungen. Diese sind wiederum detaillierter, aber stimmen auch nur fiir das eine Werk auf das
sie bezogen sind. Mithilfe der Project Guide Line soll ein einheitlicher Prozess zur Auf-
tragsabwicklung zumindest fiir die im Zuge dieser Arbeit betrachteten Werke geschaffen
werden.

Die Division gibt eine Aufteilung der Prozesse in Fihrungs-, Realisierungs- und Dienstleis-
tungsprozesse vor. In Abbildung 27 sind die einzelnen Prozesse zur Abwicklung eines Pro-
jekts in einer Prozesslandkarte dargestellt.
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Market Management & Project Selection Bid Preparation Bid Review & Approval,
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Abbildung 27: Prozesslandkarte der Auftragsabwicklung562

Die Fihrungsprozesse Leadership, Organisation und Communication umfassen Steue-
rungs- und Leitungstitigkeiten, wie Planung, Entscheidung, Organisation und Kontrolle.

Die Realisierungsprozesse beschreiben den Weg der Wertschépfung und bilden die Kern-
prozesse des Geschiftsbereichs. Die in der Prozesslandkarte vorgenommene Trennung in
Sales- und Contract Execution-Prozesse entspricht einer groben Verantwortlichkeitszuord-
nung. Die Sales-Prozesse beschreiben den Weg bis zur Unterzeichnung des Vertrags mit
dem Kunden und obliegen laut Division dem Verantwortungsbereich des Sales, also des
Vertriebs. Alle folgenden Prozesse, hier als Contract Execution-Prozesse bezeichnet, be-
schreiben die eigentliche Ausfithrung des Vertrags und obliegen dem Verantwortungsbe-
reich des Projektmanagements.

Weiters kénnen sich die einzelnen Realisierungsprozesse in ihrer Ausfihrung unterschei-
den, je nachdem ob es sich um ein Neumaschinenprojekt (Capital-Projekt) oder ein After-
marketprojekt (Service-Projekt) handelt.

Die Dienstleistungsprozesse haben eine unterstiitzende Funktion. Zu ithnen gehoren unter
anderem das Controlling, das Personalmanagement (Human Resource [HR]), die For-
schung & Entwicklung (F&E) und die Informationstechnologie (IT).

%' Division: Darunter versteht man die Ubergeordneten Abteilungen des Geschéaftsbereichs Separation.
%2 Quelle: modifiziert tibernommen aus: Andritz (2014b)
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Die Division gibt zusitzlich zu dieser Prozesslandkarte auch Beschreibungen fiir die ein-
zelnen Realisierungsprozesse vor. Diese Beschreibungen umfassen unter anderem auch die
Titigkeiten des Projektmanagements. Aufbauend auf diesen Erlauterungen wurde in Koln
fir die dortigen Prozesse eine individuelle Definition der Tadtigkeiten erstellt. Dabei wurde
ersichtlich, dass sich die Aufgaben des Projektmanagements in den einzelnen Prozessen in
threm Umfang unterscheiden. Beispielsweise besteht die Project Start Phase rein aus Tétig-
keiten des Projektmanagements. In den folgenden Prozessen tbernimmt das Projektma-
nagement aber lediglich eine Koordinations- und Uberwachungsfunktion. Sind wichtige
Entscheidungen beztglich des Budgets oder des Liefertermins zu treffen, so ist dies immer
die Aufgabe des Projektleiters.

Im Folgenden werden die Tatigkeiten des Projektmanagements in den einzelnen Prozess-
schritten des Realisierungsprozesses zusammengefasst und niher erldutert. Diese Beschrei-
bung der Aufgaben entspricht den Ergebnissen der Prozessanalyse im Kolner Werk und in
weiterer Folge auch der im Werk in Vierkirchen, da sich die grundsatzlichen Aufgaben des
Projektmanagements in den beiden Werken nicht unterscheiden. Lediglich in der Ausfiih-
rung der Titigkeiten gibt es Unterschiede. Daftr ldsst sich beispielsweise die Terminpla-
nung anfihren. Wihrend in Vierkirchen die Planung der Termine fiir Konstruktion und
Arbeitsvorbereitung auf einem Excel basierenden Tool beruht und alle anderen Termine
tber ASAP geplant und gesteuert werden, wird in Koéln die gesamte Terminplanung tiber
Microsoft Project abgewickelt und tberwacht. Im Folgenden werden diese Termine nur
mehr ins ASAP tbertragen.

Bei den im Folgenden beschriebenen Prozessen wird der Schwerpunkt auf die Contract
Execution-Prozesse gelegt, da diese auch Inhalt dieser Arbeit sind. Die Prozessschritte
Market Management & Business Development, Project Selection, Bid Preparation, Bid
Review & Approval, Contract Negotiations und Transfer to Execution werden daher nur
oberflichlich behandelt und nur der Verstindnis halber angefiihrt.

Project Selection, Bid Preparation, Bid Review & Approval, Contract Negotiations
und Transfer to Execution

Die Aufgaben dieser Schritte kénnen folgendermalen zusammengefasst werden:

e Angebotserstellung inklusive Kalkulation durch den Vertrieb mit Unterstiitzung
anderer Abteilungen, wie dem Projektmanagement oder dem Einkauf

e Fihren von Vertragsverhandlungen und Akquirieren von Auftrigen
e Ubernahme von Erfahrungen ("lessons learned") aus abgeschlossenen Projekten

Output dieser Phasen sind folgende Dokumente und Unterlagen:

e Angebotsunterlagen

e vorldufiges technisches Design
e Risikoanalyse

e unterzeichneter Vertrag

e Vertragskalkulation

Project Start Phase

Diese Phase stellt den Ubergang zwischen den durch den Sales (Vertrieb) gesteuerten Pro-
zessschritten und den durch das Projektmanagement gesteuerten Schritten dar. Also den
Ubergang zwischen den vorgelagerten, den kaufminnischen und den tatsichlich ausfiih-
renden technischen Prozessen.
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Zu den Aufgaben in dieser Phase gehoren folgende Titigkeiten:

Veroffentlichung der Ankiindigung tber die Nominierung des Projektleiters
Bildung eines Projektteams

Anlegen eines Projektordners zur Ablage aller Dokumente

technische und kaufminnische Prifung des Vertrags

Projekt Kick-off Veranstaltung

Bewertung der Vertragskalkulation und Vorbereitung der Auftragseingangskalku-
lation

Erstellung eines detaillierten Terminplans fir das gesamte Projekt

Erstellen eines Projektstrukturplans und Hinterlegung des Projekts im ASAP
Erstellung der Projektkontierung

Definition der Aufgaben/Aktionen (Vorbereitung der technischen Arbeitspakete)
und Ziele (Kosten, Zeit, Qualitt) fir alle involvierten Abteilungen (Maschinenbau,
Verfahrenstechnik, Beschaffung, Fertigung, ...)

Auf Grund dieser Titigkeiten werden folgende Dokumente bzw. Outputs fir die nichsten
Phasen bereitgestellt:

Bestimmung des Projektmanagers/Projektleiters
Projekt-Zielvereinbarungen
Auftragseingangskalkulation

Projektstrukturplan

Fakturierungsplan

Detaillierter Terminplan fir das gesamte Projekt

Engineering & Design

Zu den Aufgaben in diesem Schritt zihlen:

Liste der speziellen, vertraglich vereinbarten, technischen Kundenanforderungen
definieren

Details zum Lieferumfang fiir den notwendigen Service, Zukaufteile und intern ge-
fertigte Teile erstellen — Make or Buy Entscheidungen treffen

Erstellung des Projekt-Qualititsplans

Kontinuierliche Uberwachung der Engineering-Titigkeiten

Managen von Make or Buy Entscheidungen

Koordination der Freigabe der technischen Beschaffungsspezifikationen

Kontinuierliche Uberwachung von Anderungen im Auftrag (Kundenwunschinde-
rungen) und kontinuierliches Claim Management mit dem Kunden und den Liefe-
ranten

Auf Grund dieser Titigkeiten werden folgende Dokumente bzw. Outputs fiir die nichsten
Phasen bereitgestellt:

Kick-off Meeting mit dem Kunden (falls notwendig und anwendbar)
Beschaffungsplanung

Make or Buy Entscheidungen

Produktionsplan
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e Pline fir die Qualititsprifung der intern hergestellten Produkte und der Zukauf-
teile

e Berichte tber Entwurfsplanungs-Reviews
¢ Dokumentation von Abweichungen

Purchasing
Im Bereich des Einkaufs sind folgende Aufgaben zu erfiillen:

e Unterstiitzung des Einkaufs bei Lieferantenriickfragen
e Freigabe der Bestellungen fiir Beschaffung, Fertigung (CoM) und Service
e Update Liefertermine fiir Zukaufteile und Figenfertigung (falls notwendig)

Der Output dieser Phase sind die Bestellungen.

Manufacturing & Control of Supplies
Hierbei sind folgende Aufgaben zu titigen:

e Uberwachung des technischen Fortschritts (Arbeitsstunden/Arbeitsfortschritt) und
Teilnahme an Konstruktions-Review-Meetings

e Koordination von Qualitits- und Fortschrittspriifungen
e Beauftragung Versand und Montage
e Organisation von Montage- und Inbetriebnahmepersonal

¢ Kontinuierliche Uberwachung von Anderungen im Auftrag (Kundenwunschinde-
rungen) und kontinuierliches Claim Management mit dem Kunden und den Liefe-
ranten

Auf Grund dieser Titigkeiten werden folgende Dokumente bzw. Outputs fir die nichsten
Phasen bereitgestellt:

e detaillierte Berichte zum Konstruktions-Review
e Zecitplan Versand

e Zeitplan Montage beim Kunden

e Dokumentation von Abweichungen

Dispatch & Shipping
Folgende Aufgaben sind im Zuge des Versands zu titigen:

e Uberpriifung der Bereitschaft zur Anlieferung und der Bedingungen vor Ort
e TFreigabe zum Versand
o Uberwachung des Versands

Der Output dieser Phase ist der Transport der Maschine und der zur Montage notwendi-
gen Einzelteile zum Kunden. Dazu werden die Versanddokumente benétigt.

Site Installation

Im Vorfeld und wihrend der Installation der Maschine beim Kunden sind folgende Aufga-
ben zu berticksichtigen:

o Uberwachung des Montagefortschritts
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Terminvereinbarung fir die Montageabschlussinspektion mit dem Kunden
Aufzeichnen und dokumentieren von Abweichungen bei der Installation und den
Lieferungen, und Definition von Gegenmalinahmen/Claims (Korrekturmal3nah-
men)

Vorbereitung der Unterlagen fir die CE-Konformitatserklirung (=Zertifikat, dass
das Produkt den geltenden Anforderungen entspricht)

Kontinuierliche Uberwachung von Anderungen im Auftrag (Kundenwunschinde-
rungen) und kontinuierliches Claim Management mit dem Kunden und den Liefe-
ranten

Auf Grund dieser Tatigkeiten werden folgende Dokumente bzw. Outputs fiir die nichsten
Phasen bereitgestellt:

Bericht Giber den Fortschritt der Montage
Berichte tber Inspektionen und Tests
Kundenschulungsprogramm
Dokumentation von Abweichungen
Montageabnahmeprotokoll

Commissioning und Start Up

Im Anschluss an die Installation der Maschine erfolgt dessen Inbetriebnahme. Dabei sind
folgende Aufgaben durchzufithren:

Uberwachung des Inbetriebnahme- und Start Up-Fortschritts

Aufzeichnen und dokumentieren von Abweichungen bei der Inbetriebnahme und
Definition von GegenmalBinahmen/Claims (Korrekturmanahmen)
Terminfestlegung fiir den Performance-Test beim Kunden

Bereitstellung des Berichts zum Performance-Test, der Ausfithrungsdokumente
(As-Built-Dokumentation) und des Betriebs- und Wartungshandbuchs sowie
Ubermittlung der gerade erwahnten Dokumente zum Kunden zur Unterzeichnung
Bereitstellung des Ubergabeprotokolls und Unterzeichnung der Risikoiibergabe
durch den Kunden

Bestimmung des Starttermins fiir die Gewahrleistung mit dem Kunden
Kontinuierliche Uberwachung von Anderungen im Auftrag (Kundenwunschinde-
rungen) und kontinuierliches Claim Management mit dem Kunden und den Liefe-
ranten

Auf Grund dieser Titigkeiten werden folgende Dokumente bzw. Outputs fiir die nichsten
Phasen bereitgestellt:

CE-Konformititserklirung (falls notwendig)
Nachweis der Kundenschulung

Bericht tiber den Performance Test
As-Built-Dokumentation (Ausfithrungsdokumente)
Betriebs- und Wartungshandbuch

Dokumentation von Abweichungen

Ubergabezertifikat oder vorliufige Abnahmebescheinigung (preliminary acceptance
certificate)
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e Niedergeschriebene und vom Kunden unterzeichnete Definition von Start und En-
de der Gewihrleistung

Am Ende dieser Phase folgt der Projektabschluss. Das Projekt zur Errichtung einer Neu-
maschine, das so genannte Capital-Projekt (C-Projekt) wird im ASAP durch das Setzen des
Status ,,closed* oder ,,technical completed abgeschlossen. Der folgende Prozessschritt der
Gewihrleistung wird als eigenes Projekt angesehen, das dem Gesamtprojekt untersteht —
also ein Unterprojekt des Gesamtprojekts darstellt. Dieses Unterprojekt wird als Warranty-
Projekt (W-Projekt) bezeichnet.

Der letzte Punkt in dieser Phase ist das Erstellen der Schlussabrechnung.

Warranty
Aufgaben dieser Phase sind:

e Unterstiitzung des Service bei der Abwicklung von Gewihrleistungsfallen

e Anforderung des Final Acceptance Certificates vom Kunden

e Abschluss des W-Projekts im ASAP

e Freigabe der verbleibenden Gewihrleistungsriickstellung

e Archivierung der Projektdokumentation

e Information an das Service Departement, wenn das Ende der Gewahrleistung er-
reicht ist

Auf Grund dieser Titigkeiten werden folgende Dokumente bzw. Outputs bereitgestellt:

¢ Dokumentation von Gewihtleistungsanspriichen
e Dokumentation von Abweichungen

Obwohl der soeben beschriebene Prozess im Groben den Vorgaben der Division ent-
spricht kommt es immer wieder zu Problemen im Prozessablauf. Diese sind unter anderem
auf die Schnittstellen zurtuckzufiuhren.

4.3.3 Schnittstellenanalyse

Hierbei muss zwischen internen und unternehmensiibergreifenden Schnittstellen unter-
schieden werden. Die internen Schnittstellen entstehen durch die abteilungsiibergreifenden
Arbeiten, die ein Projekt mit sich bringt. Diese Punkte, an denen sich die Verantwortlich-
keitsbereiche bzw. die Arbeiten der einzelnen Abteilungen tiberschneiden, fithren haufig zu
Problemen oder Schwachstellen im Projektablauf.

Grundsitzlich beruhen diese Probleme hdufig auf einem unterschiedlichen Zielverstindnis
der einzelnen Organisationseinheiten. Daher ist es wichtig bereits zu Beginn des Projekts
Ziele zu definieren und zu kommunizieren, um so, wenn moglich, Zielkonflikte zu vermei-
den. Zusitzlich ist es notwendig, das so genannte Inseldenken innerhalb der Abteilungen
abzulegen und stattdessen ein ganzheitliches und abteilungsiibergreifendes Denken zu
schaffen.

Im Zuge der Prozessanalyse wurden interne Schnittstellen zwischen den Abteilungen defi-
niert und untersucht. In K6ln wurde hierfiir eine auf Excel basierende Tabelle erstellt. Da-
bei wurden aufbauend auf der fiir die Prozessanalyse verwendeten Tabelle (siche Abbil-
dung 25) die einzelnen Ubergabezeitpunkte von Informationen und Verantwortlichkeiten
identifiziert und beurteilt.
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Auffillig waren hierbei im Allgemeinen die schlechte bzw. verzogerte Weitergabe von In-
formationen und die Schnittstellen zwischen dem Vertrieb und dem Projektmanagement
sowie dem Versand/der Logistik und dem Projektmanagement. Die Schnittstelle Ver-
sand/Logistik und Projektmanagement verursacht vor allem in Kéln immer wieder Prob-
leme, da sich die Beteiligten nicht tber ihre Verantwortlichkeiten und Aufgaben einig sind.
Die Uneinigkeit in der Aufgabenverteilung fihrt unter anderem zu einer Verzégerung im
Ablauf und zu Frust unter den Beteiligten. Die Schwierigkeiten die durch diese beiden
Schnittstellen im Einzelnen auftreten, werden im Zuge der Schwachstellenanalyse (siche
Kapitel 4.3.4) noch genauer erliutert.

Ein Beispiel fir eine oftmals nicht stattfindende Informationsweitergabe betrifft das Re-
klamationswesen, wenn Lieferanten beteiligt sind. Wird der Fehler an einem Zukaufteil erst
beim Kunden ersichtlich, so wird dieser in erster Linie Kontakt mit dem Projektleiter, sei-
nem Ansprechpartner aufnehmen. Dieser musste in weiterer Folge das Problem an den
Einkauf tibergeben, doch kommt es hiufig vor, dass der Projektleiter direkt mit dem Liefe-
ranten verhandelt und den Einkauf nicht informiert. Somit hat der Einkauf keine Informa-
tionen beztiglich der Reklamation und kann diese auch nicht in die Lieferantenbewertung
einflieBen lassen. Des Weiteren kann es passieren, dass der Projektleiter aufgrund geringe-
rer Kenntnis des Lieferanten schlechtere Konditionen aushandelt, als es der Einkaufer ge-
konnt hitte.

Externe Schnittstellen, also unternehmenstbergreifende, bestehen zu den Lieferanten, den
Kunden und dem CoM. Hier wurde speziell die Schnittstelle zum CoM niher betrachtet,
da diese erst mit der Fertigungsverlagerung entstand. Einerseits bietet das Outsourcing der
Fertigung Kostensenkungspotentiale, andererseits entsteht durch die zusitzliche Schnitt-
stelle eine Schwachstelle im Material- und Informationsfluss, die eine Reihe von Problemen
verursacht. Diese werden im Zuge der Schwachstellenanalyse (siche Kapitel 4.3.4) niher
erldutert.

4.3.4 Schwachstellenanalyse

Die im Zuge der Prozess- und Schnittstellenanalyse gefundenen sowie in Gesprichen und
Diskussionsrunden ermittelten Stirken und Schwichen sind in Tabelle 10 in einer SWOT-
Darstellung zusammengefasst. Diese Darstellung gibt einen ersten stichhaltigen Uberblick
Uber die gefundenen Probleme in der Auftragsabwicklung (sieche Schwichen in Tabelle 10).

Tabelle 10: Zusammenfassung der Prozessanalyse (SWOT)

Interne, aktuelle Analyse

Stirken (Strengths) Schwichen (Weaknesses)
e Werksiibergreifende Zusammenarbeit e Risiko- und Fehlerprivention
(Know-how-Austausch) e Unzureichend definierte Projektiibergabe
e  (Qualititsmanagement (Kick-off)
e Kundenorientierung e Unzureichend definierte Auftragsiibergabe
e TFachkompetenz (Fertigungsverlagerung)

e Schnittstellenproblematik

¢ Anderungsmanagement

e Ungeniigender Projektabschluss
(Lessons Learned)

Chancen (Opportunities) Risiken (Threats)

e Merger & Akquisition e Outsourcing der Fertigung

e Internationalitit e Internationalitit

e Grofles Differenzierungsmerkmal durch guten e Wandel von Kaufgewohnheiten
Service

Externe, potentielle Analyse
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Im Folgenden werden die in Tabelle 10 dargestellten Schwichen in einzelne Schwachstellen
aufgegliedert und niher betrachtet. Die in der Tabelle aufgelisteten Stirken und Chancen
helfen im Weiteren bei der Ableitung potentieller Handlungsfelder (siche Kapitel 4.3.5).

1. Schwachstelle: Schnittstelle zwischen Vertrieb und Projektmanagement

Vor allem in K6ln kommt es bei der Ubergabe der Verantwortung fiir das Projekt — die
Verantwortung geht vom Vertrieb iiber zum Projektmanagement — immer wieder zu Prob-
lemen. Es gibt zwar Regelungen zum Ablauf der Verantwortungsiibergabe und auch fiir die
zu Ubergebenden Dokumente, allerdings werden diese aufgrund zu geringer Akzeptanz
nicht eingehalten. Zusitzlich verschirft der Termindruck bei gewissen Projekten eine Ver-
nachlissigung der strukturierten Ubergabe.

Derzeit wird der komplette Vertrag tibergeben, was an sich kein Nachteil ist. Jedoch muss
sich der Projektleiter diesen erst unter hohem Zeitaufwand durchlesen und die fiir ihn
wichtigen Themen, wie technische Spezifikationen oder spezielle Kundenwiinsche, heraus-
arbeiten. Fine Zusammenfassung zumindest der vereinbarten, technischen Spezifikationen
wire wlinschenswert.

Im Anschluss, in etwa zwei Wochen nach der Ubergabe der Dokumente, sollte ein Kick-
off Meeting, also ein Auftragsklirungsgesprach, mit allen fiir das Projekt relevanten Abtei-
lungen stattfinden. Dieses wird hdufig vernachlissigt und nur unzureichend durchgefiihrt.
Im schlimmsten Fall findet es nur im Beisein des Projektleiters und des zustindigen Ver-
triebsmitarbeiters statt und eine Durchsprache der Dokumente wird um Zeit zu sparen auf
ein Minimum reduziert.

Diese Schwierigkeiten fithren zu einem Informationsverlust, der im Weiteren zu Fehlern in
der Projektabwicklung fithren kann. Solche Fehler konnen eine falsche Interpretation von
Kundenwiinschen und somit Mingel in der Konstruktion sein, die wiederum eine fehler-
hafte Maschine oder Anlage zur Folge haben. Oft werden solche Probleme aber erst sehr
spat erkannt und fihren so zu aufwendigen Fehlerbehebungsaktivititen, die in hohen Kos-
ten und einem eventuellen Terminverzug resultieren.

Zusitzlich dazu verschirft eine schlechte bzw. unzureichende Zusammenarbeit des Ver-
triebs und des Projektmanagements wihrend der Angebotserstellung diese Probleme.

2. Schwachstelle: Schnittstelle zwischen Versand und Projektmanagement

Diese Schwachstelle betrifft das Werk in Koln. Die Beteiligten sind sich nicht dariiber im
Klaren, wer welche Aufgaben zu erledigen hat und somit, wer fiir was verantwortlich ist.
Auch personliche Diskrepanzen unter den Mitarbeitern erschweren eine gute Zusammen-
arbeit der Abteilungen.

Die Uneinigkeit in der Aufgabenverteilung fithrt unter anderem zu einem Zeitverlust und
Mehrarbeiten sowie im Weiteren zu Frust und niedriger Motivation der Mitarbeiter.

3. Schwachstelle: Schnittstelle zwischen dem CoC und dem CoM

Aufgrund der Fertigungsverlagerung entsteht diese Schnittstelle zwischen dem CoC und
dem CoM. Da die Verlagerung von Werk zu Werk und auch von Produktgruppe zu Pro-
duktgruppe unterschiedlich weit fortgeschritten ist, gibt es unterschiedliche Arten und Re-
gelungen der Ubergabe. Diese Ubergabe betrifft vor allem die Auftragserteilung und die
Ubermittlung technischer Informationen beziiglich des Einkaufs und der Konstruktion der
Maschine bzw. Anlage.
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Es gibt derzeit keine einheitliche Regelung wie diese Ubergabe stattfinden soll. In Vierkir-
chen wird je Baugruppe eine Bestellung ausgelost und mit dieser die erforderliche Stiickliste
und die notwendigen Konstruktionszeichnungen tibergeben. In Kéln wird eine Bestellung
pro Maschine ausgeldst. Mittels Dummy-Bestellungen werden aber bereits im Vorfeld fer-
tig gestellte Teile der Stiickliste ibermittelt, sodass das CoM zu arbeiten beginnen kann und
notwendige Zukaufteile und Rohstoffe frihestmdglich bestellt werden konnen. Die ver-
schiedenen ERP-Systeme der Werke erschweren zusitzlich die Ubermittlung der Daten.
Die Sttcklisten mussen aus dem ASAP exportiert und in einem anderen Format, meist als
Portable Document Format (PDF), tbermittelt werden. Im CoM miissen die Daten der
Stiicklisten dann handisch in das dortige ERP-System tibertragen werden. Ein langwieriger
Prozess mit erheblichem Fehlerpotential.

Ebenso ist nicht eindeutig definiert bzw. nicht deutlich kommuniziert, wie das CoM in
Preisfragen zu behandeln ist — als Lieferant oder eigene ausgelagerte Werkstatt. Es ist un-
klar, wie in Fallen von Preisinderungen verfahren wird. Produziert das CoM aus den unter-
schiedlichsten Griinden teurer als bestellt und somit vereinbart, ist nicht genau abgegrenzt
wer fur diese Mehrkosten aufkommen muss. Wire das CoM ein Lieferant, so wirde es fur
die zusitzlichen Kosten selbst aufkommen miissen. Aullerdem hitte man so eine bessere
Verhandlungsgrundlage fiir den Preis, da man andere Wettbewerber miteinbeziehen kann.

Ein weiteres Problem bei dieser Schnittstelle ist die schlechte Transparenz tber Kosten,
Termine und Qualitit. Es kommt hiufig zu Mehrkosten, die erst bei Erhalt der Rechnung
aufscheinen und dann auch nicht mehr nachvollziehbar sind. Ein Terminverzug wird eben-
falls erst spit gemeldet und kann von Seiten des CoC ohne Mitarbeit des CoM nicht ge-
prift werden. Der Grund dafir sind die unterschiedlichen ERP-Systeme der Werke und
Informationswege die nur mithilfe von E-Mail, Telefon und Fax funktionieren.

Eine weitere Schwierigkeit, die den Informationsfluss betrifft, ist die unklare Regelung der
Zustiandigkeiten im CoM. Es gibt zwar die Stelle eines Key Account Managers, jedoch ist
diese nicht besetzt. Somit gibt es keine direkten Ansprechpartner fiir die Projekte. Dies
verursacht lange unnétige Informationswege und erschwert eine Dokumentation. Ein dhn-
liches Problem ist das nicht Vorhandensein eines Mitarbeiters im Bereich der Automatisie-
rung bzw. Elektrik im CoM. Die Pline dazu kommen aus dem CoC und die Installation an
der Maschine tibernimmt eine Fremdfirma, die auch teilweise Tests ausfiihrt. Jedoch gibt es
niemanden im CoM der die Tests iiberwachen, zusitzlich angeforderte Uberpriifungen
durchfihren und als Ansprechpartner hinsichtlich dieser Themen fir das CoC dienen
kann.

Die zuvor erwahnten Probleme erschweren bzw. machen eine tibergreifende Kontrolle von
Terminen, Kosten und Qualitit unmdéglich. Ebenso bilden die langen Informationswege
ein hohes Fehlerpotential und verursachen einen hohen Zeitaufwand.

4. Schwachstelle: Schlecht funktionierender Informationsfluss

Es kommt intern immer wieder zu einer falschen Weitergabe oder gar keiner Weitergabe
von Informationen. Ein Grund dafiir ist unter anderem die Unwissenheit uber die Wich-
tigkeit und den Empfinger der Information.

Die daraus resultierenden Informationsbriiche verursachen intern und unternehmensubet-
greifend zu den Kunden und Lieferanten Probleme. Eine fehlende zentrale Datenbasis und
ein Defizit an strukturiertem und dokumentiertem Maschinen- bzw. Anlagenwissen ver-
schirfen diese Schwierigkeiten zusitzlich. Beispielsweise werden die Anforderungen an
Maschinen und Anlagen in verschiedenen Systemen oder lediglich handschriftlich verwal-
tet, wodurch Revisionsstinde nicht oder nur schwer nachvollziehbar sind. Oftmals werden
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auch telefonische Verhandlungen nicht dokumentiert, was eine Riickverfolgbarkeit beinahe
unmoglich macht.

Der Informationsfluss zum Kunden hin wird noch durch eine zu gering kommunizierte
Notwendigkeit bestimmter Dokumente erschwert. Es wird zwar fiir jedes Projekt eine Liste
an Dokumenten, die an den Kunden zu iibergeben sind, erstellt, jedoch wird diese nur un-
zureichend an die internen betreffenden Lieferanten weitergeleitet. Ebenso ist kein genau-
er Ubergabezeitpunkt dieser Dokumente angegeben und somit auch kein Termin, an dem
die Dokumente fertiggestellt vorliegen mussen. So kommt es hiufig dazu, dass Dokumente
fehlen oder sehr kurzfristig erstellt bzw. von externen Stellen eingefordert werden missen.
Dies fithrt im Weiteren zu einem Zeitverzug und kann auch zur Unzufriedenheit des Kun-
den beitragen.

5. Schwachstelle: Probleme durch Internationalitit

Ein Problem der Internationalitit ist die Distanz zwischen dem CoC und dem CoM, aber
auch zwischen dem Kunden und Andritz. Beispielsweise konnen gro3e Distanzen andere
Zeitzonen bedingen, die wiederum Schwierigkeiten bei gemeinsamen Telefon- oder Video-
konferenzen verursachen.

Auch die Sprache fihrt oft zu Missverstindnissen und Problemen wihrend eines Projekts.
Die Einheitssprache sollte Englisch sein. In der Praxis ist dies aber nur schwer umsetzbar,
da die einzelnen Mitarbeiter unterschiedliche Kenntnisse der englischen Sprache haben und
auch oft nicht gewillt sind diese aufzubessern. Unterschiedliche Kenntnisse und Dialekte
fithren hiufig zu Fehlern in der Ubersetzung. Beispielsweise wird die Zentrifugenschnecke
im Englischen als screw conveyor, wortlich tbersetzt ,,Schrauben Forderer, bezeichnet.
Mogliche andere Ubersetzungen sind jedoch auch snail (Gartenschnecke) oder scroll
(Schnorkel). Verschirft wird dieses Thema noch zusitzlich durch die Nutzung oftmals
spezieller technischer Vokabel und durch umstindliche Umschreibungen eines Sachver-
halts, die das Gegentiber verwirren. Hinzu kommt, dass die meisten Werke die englisch-
sprachigen Dokumente wieder in ihre Landessprache tbersetzen, was zusitzliches Fehler-
potential bedeutet.”

Viele Auftrige kommen aus amerikanischen Andritz-Werken als IC-Auftrige inklusive
Konstruktionsunterlagen. Das Problem hierbeti ist, dass die Amerikaner ein anderes Mal3-
system (angloamerikanisches Mal3system) verwenden als die meisten anderen Liander. Die-
sem MaBsystem fehlt weitestgehend der Bezug zum Dezimalsystem, was den zentralen
Unterschied zu dem in anderen Lindern verwendeten metrischen MafB3system darstellt.
Somit sind teilweise sehr aufwendige Berechnungen notwendig um Konstruktionen vom
angloamerikanischen System ins metrische System umzuwandeln.

6. Schwachstelle: Ungeniigender Projektabschluss

Ein geregelter Projektabschluss ist quasi nicht vorhanden. Den Abschluss eines Projekts
begleitet lediglich eine Anderung des Status im ASAP auf ,,closed* oder ,,technical comple-
ted”. Es gibt also kein systematisches Projektabschlussmeeting und keine Dokumentation
von Lessons Learned.

Dadurch ist der Erfahrungsaustausch unter den Projektmitgliedern und auch von Projekt
zu Projekt nicht gegeben. Dies hat eine hemmende Wirkung auf die Weiterentwicklung von
Prozessen und auch Maschinen bzw. Anlagen. Weiters kann dies zu einer Wiederholung
gleicher Fehler fihren.

%63 \/gl. Weigel (2014), S.34
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7. Schwachstelle: Anderungsmanagement unklar bzw. ungeniigend definiert

Werkstibergreifende Anderungen, die die Konstruktion und somit technische Details be-
treffen, werden derzeit Uber das neu entwickelte auf Basis des Share Point funktionieren-
den Change Management Tools abgewickelt. Dadurch wurde es ermdéglicht von jedem
CoC an jedes CoM und umgekehrt Abweichungsberichte und Anfragen zu versenden, zu
bearbeiten und zu verwalten. Jedoch ist es nicht moglich mit diesem Tool qualititsrelevante
Anderungen, wie Toleranziiberschreitungen, abzubilden. AuBerdem bietet dieses Tool nur
einen Informationsaustausch und keinen Dokumentenaustausch.

Interne Anderungen werden derzeit mittels Anderungsberichten, die Gber E-Mails weiter-
geleitet werden oder nur mittels E-Mail-Benachrichtigungen kommuniziert. Dadurch anfal-
lende Aufwinde werden nicht gesondert dokumentiert und sind daher auch nicht nachvoll-
ziehbar. Aufgrund dessen ist die Transparenz tber die Herkunft von Mehrkosten im Pro-
jekt nur unzureichend vorhanden. Eine Ausnahme bildet dabei jedoch die Reklamation von
Fehlern zum Lieferanten hin. Diese werden bereits in einem im ASAP vorhandenen Tool
aufgelistet und bewertet. Das hierfiir verwendete Tool kénnte auch fiir alle anderen inter-
nen Anderungen verwendet werden.

4.3.5 Potentielle Handlungsfelder

Im Anschluss an die Schwachstellenanalyse wurden potentielle Handlungsfelder diskutiert.
Input dazu boten die in Tabelle 10 angefithrten Stirken und Chancen, die Erfahrungen
einzelner Mitarbeiter sowie Workshops. Die Handlungsfelder zu den in Kapitel 4.3.4 ange-
sprochenen Schwachstellen sind in Tabelle 11 und Tabelle 12 zusammengefasst und wer-
den im Anschluss niher erldutert.

Tabelle 11: Zusammenfassung der potentiellen Handlungsfelder (1)

Schwachstelle Potentielle Handlungsfelder

e Einfihrung eines verpflichtenden Kick-off Meetings
e Tinfiihrung eines einheitlichen Kick-off Protokolls
e Einfihrung eines Projekt-Datenblatts

1 Schnittstelle zwischen Vertrieb
und Projektmanagement

e FEinfiihrung einer standardisierten Maschinenspezifikation

e Strikte Einhaltung der vorhandenen Prozessbeschreibungen

2 Schnittstelle zwischen Versand . )
und zugeordneten Verantwortlichkeiten

und Projektmanagement
e Umstrukturierung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten

3 | Schnittstelle zwischen dem e Zielvorgabe auf Teileebene bei Bestellungen

CoC und dem CoM e Anpassung bestehender Vorlagen an die Anforderungen der
Schnittstelle

e Definition: CoM ist spezieller Lieferant

e Definition eindeutiger Ansprechpartner im CoM

e Erstellung einer Verantwortlichkeitsmatrix

4 Schlecht funktionierender In- * Unterweisung der Mitarbeiter

formationsfluss e [Einfithrung eines Dokuments zur Unterstiitzung des Infor-

mationsflusses

e Erweiterung der Dokumentenliste fir den Kunden um Termi-
ne und verantwortliche Personen

e Anderung der Ablagestruktur fiir Dokumente

e Schaffung einheitlicher Vorlagen fiir Dokumente

e Anreize schaffen — Mitarbeiter zu Verbesserungsvorschligen
motivieren

e Schriftliche und nachvollziechbare Dokumentation aller Ent-
scheidungen
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Tabelle 12: Zusammenfassung der potentiellen Handlungsfelder (2)

Nr. Schwachstelle Potentielle Handlungsfelder

5 | Probleme durch Internationali- | ® Finheitliche Dokumentensprache

it e Dokument zum Kunden hin miissen auf Englisch sein

6 | Ungeniigender Projektab- e Einfiihrung eines verpflichtenden Projektabschlussmeetings

schluss e Einfiihrung eines Projektabschlussprotokolls
e Dokumentation von Lessons Learned
7 | Anderungsmanagement unklar ¢ Nutzung des in ASAP vorhandenen Tools fiir interne Ande-
bzw. ungeniigend definiert rungen
e Unterweisung der Mitarbeiter hinsichtlich ASAP Tool und
Change Management Tool

e Erweiterbarkeit des Change Management Tools um Quali-
titsthemen

e FEinfiihrung einer Risikoanalyse

1. Schwachstelle: Schnittstelle zwischen Vertrieb und Projektmanagement

Um die im Kapitel 4.3.4 erwihnten Probleme dieser Schwachstelle zu beheben, wurde ein
verpflichtendes Kick-off Meeting auf Basis eines eigenen Protokolls vorgeschlagen. Der
Vertrieb ist fiir die Organisation dieser Veranstaltung verantwortlich und muss sich um das
Vorhandensein aller relevanten Teilnehmer und Dokumente kiimmern. Dem genannten
Protokoll soll das Protokoll, das bereits im Werk in Vierkirchen verwendet wird, zugrunde
liegen und darauf aufbauend weiterentwickelt werden. Grundsitzlich soll es in seiner Form
einer Checkliste entsprechen und gleichzeitig die Moglichkeit bieten Aktionen inklusive
Verantwortlichkeiten festzulegen.

Zusitzlich zu diesem Protokoll wurde ein Projekt-Datenblatt diskutiert, das alle relevanten
Inhalte des Vertrags, wie den Kunden, den Lieferumfang und Daten beztglich Zahlungs-
verkehr und Garantien enthalten soll. Somit bietet dieses Datenblatt einen ersten Uberblick
Uber das Projekt und erleichtert die Arbeit des Projektleiters bei der Durchsicht des Ver-
trags.

Ebenso wurde eine standardisierte Maschinenspezifikation angesprochen. Diese soll dhn-
lich dem Konstruktionsleitblatt — einer Ubersetzung der technischen Spezifikationen aus
dem Vertrag — das in Vierkirchen verwendet wird, zuktnftig auch in Kéln eingefiihrt wer-
den.

2. Schwachstelle: Schnittstelle zwischen Versand und Projektmanagement

Um diese Schwachstelle zu eliminieren wurde ein striktes Einhalten der in Koln erst ktrz-
lich durch die jeweiligen Abteilungsleiter erstellten Prozessbeschreibungen, die eine klare
Abgrenzung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten enthalten, diskutiert und gefordert.

Eine Alternative dazu ist eine komplette Umstrukturierung der Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten. Dazu wurde die funktionierende organisatorische Aufteilung im Werk Vierkir-
chen genauer untersucht und ermittelt, inwieweit diese auch in Kéln anwendbar ist.

3. Schwachstelle: Schnittstelle zwischen dem CoC und dem CoM

Trotz der umfangreichen Probleme die diese Schnittstelle verursacht, gibt es nur wenige
Moglichkeiten auf diese zu reagieren. Mithilfe einer Zielvorgabe auf Teileebene bei den
Bestellungen kann eine Preisabweichung schneller bemerkt und dadurch wenn moglich
noch verhindert werden.

94



Entwicklung einer Project Guide Line

Ein weiterer Diskussionspunkt ist die Anpassung bestehender Vorlagen an die Anforde-
rungen dieser Schnittstelle. Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf der Terminplanung.
In Kéln wird versucht, das dort auf Microsoft Project basierende Tool zur Terminplanung
und -Uberwachung auf die Erfordernisse der Schnittstelle abzustimmen. Dazu werden die
bestehenden Vorginge detailliert und neue hinzugefiigt.

Aullerdem wurde definiert, dass das CoM als ein spezieller Lieferant des CoC anzusehen
ist. Das bedeutet die Abwicklung der Auftrige erfolgt wie bei einer ,,Fertigung im Haus*
und das CoC hat vollen Durchgriff auf die Titigkeiten des CoM. Probleme kénnen dabei
tber die Geschiftsfithrung, den Aufsichtsrat des CoM und den Vorstand eskaliert werden.
Alle Kosten werden gemil3 Plan getragen, was bedeutet, dass Planunterschreitungen der
auftraggebenden Einheit, also dem CoC, zuflieSen und Planiiberschreitungen vorher durch
diese genehmigt werden missen. Anforderungen insbesondere an Qualitit und Prozesssi-
cherheit werden vom CoC vorgegeben bzw. definiert und eingefordert.

Um die Zusammenarbeit mit dem CoM zu verbessern mussen eindeutige Ansprechpartner
im CoM definiert werden. Ob diese die Stelle des Key Account Managers einnehmen oder
einfach als Ansprechpartner fungieren ist noch abzukliren. Die Erstellung einer Verant-
wortlichkeitsmatrix zur genauen Regelung der Zustindigkeiten ist eine weitere Moglichkeit
zur Verbesserung der Zusammenarbeit.

4. Schwachstelle: Schlecht funktionierender Informationsfluss

Eine leicht umsetzbare Verbesserung ist eine genaue Unterweisung der Mitarbeiter betref-
fend der aktuellen in der Niederlassung verwendeten Prozessbeschreibungen und Arbeits-
anweisungen, um eine Basis fir den Informationsfluss zu schaffen. Hierbei sollte im Spezi-
ellen auf die Benennung von Sendern und Empfingern von Informationen eingegangen
werden, sodass jeder weil3, wer bei was zu informieren ist. Ein den Informationsfluss un-
terstutzendes Dokument, das Sender und Empfinger von Daten und Unterlagen enthilt,
konnte dazu hilfreich sein. Hierzu wurde auch diskutiert, ob die Liste der Dokumente fur
den Kunden auf Erstellungstermine und/oder Termine an denen die Dokumente votliegen
mussen sowie auf fiir die Erstellung verantwortliche Mitarbeiter erweitert werden kann.

Eine zentrale Ablage von Dokumenten ist derzeit in Form eines Auftragsordners im
Microsoft File System gegeben, dieser existiert aber nur im CoC. Dokumente die im CoM
erstellt oder dort beschafft werden, miissen per Mail oder Fax verschickt und dann abgelegt
werden. Da nicht eindeutig definiert ist, was das CoM an das CoC weitetleiten muss,
kommt es hierbei oft zu Problemen. Vor allem bei Qualititsdokumenten, die in weiterer
Folge auch an den Kunden tUbermittelt werden, ist dies problematisch. Eine diskutierte
Losung hierfiir ist die Nutzung des existierenden Share Points. Jedoch ist hierbei der Da-
tenschutz eine Schwierigkeit. Weiters wurde Gberlegt die Ordnerstruktur im Microsoft File
System zu detaillieren und mit Hilfe einer Arbeitsanweisung deren Nutzung zu regeln.
Ebenso kénnten dort Mails und andere Korrespondenzen abgelegt werden.

Einheitliche Vorlagen fiir bestimmte Dokumente existieren bereits und andere sind, um
den Aufwand bei der Erstellung zu minimieren, noch anzufertigen. Die Erarbeitung dieser
Vortlagen wird derzeit vorangetrieben. Diskutiert wurde ein Anreizsystem zur Steigerung
der Motivation aller Mitarbeiter Vorschldge zu Verbesserungen einzureichen und bei not-
wendigen Anderungen diese sofort bekannt zu geben. Ebenso sollte ein Mitarbeiter mit der
Uberarbeitung der Vorlagen betraut werden, sodass Revisionsstinde nachvollziehbarer
werden.
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Eine allgemeine Regel alles schriftlich festzuhalten, also auch Telefongespriche zu doku-
mentieren, konnte zusitzlich die Rickverfolgbarkeit von Entscheidungen und Tatigkeiten
etleichtern.

5. Schwachstelle: Probleme durch Internationalitat

Eine Moglichkeit zur Verbesserung ist eine Regelung zur Dokumentensprache. Das jewei-
lige Werk erstellt die Dokumente in seiner jeweiligen Landessprache. Werden diese an an-
dere Werke iibergeben, so muss sich das entsprechende Werk um die Ubersetzung in die
dortige Landessprache kiimmern. So wird eine doppelte Ubersetzung, also von der einen
Landessprache ins Englische und danach in die andere Landessprache, vermieden und eine
Fehlerquelle eliminiert. Dokumente fiir den Kunden miissen jedoch, egal wo sie erstellt
werden, in Englisch sein.

6. Schwachstelle: Ungeniigender Projektabschluss

Es ist angedacht ein Projektabschlussmeeting inklusive eines Protokolls, das als Check- und
Aktionsliste fungieren soll, einzufiihren. Dies ermdglicht einen systematischen Projekt-
abschluss und die Dokumentation von Lessons Learned.

7. Schwachstelle: Anderungsmanagement unklar bzw. ungeniigend definiert

Interne Anderungen werden derzeit weder in Koln noch in Vierkirchen mit dem dafiir
vorgesehenen Tool im ASAP erfasst. Mithilfe dieses Tools kénnten die Abweichungskos-
ten dokumentiert und Gross Margin Reduktionen im Projekt untersucht und geklirt wer-
den. Die in diesem Tool aufgelisteten Anderungen, so genannte Non Conformities, konnen
im Weiteren im Rahmen des Projektabschlusses als Lessons Learned einflieen. Ebenso
kénnen dahingehend MaBnahmen zur Vermeidung eines erneuten Auftretens der Ande-
rungen festgelegt werden.

Um dieses Tool erfolgreich nutzen zu kénnen, sind auch Schulungen fiir die betroffenen
Mitarbeiter anzuraten.

Ein weiterer Verbesserungsvorschlag ist die Erweiterung des fiir werksiibergreifende Ande-
rungen eingesetzten Change Management Tools um Qualititsthemen.

Um Anderungen frithzeitig zu erkennen und somit zu vermeiden bietet sich eine Risiko-
analyse an. Deren Einfihrung wurde ebenso diskutiert wie deren Anwendung.

4.4 Ziele des neuen Abwicklungsprozesses

Aus den Schwachstellen und zugehérigen potentiellen Handlungsfeldern lassen sich die im
Folgenden zusammengefassten Ziele fiir den neuen Abwicklungsprozess ableiten:

e Einfihrung eines verpflichteten Kick-off Meetings auf Basis eines Protokolls zur
Sicherstellung einer strukturierten und dokumentierten Ubergabe vom Vertrieb an
das Projektmanagement

e Einfihrung eines Projekt-Datenblatts zur Erleichterung der Arbeiten des Projekt-
leiters und zur Schaffung eines stichhaltigen Uberblicks iiber das Projekt

e Sicherstellung einer strukturierten und dokumentierten Ubergabe vom CoC an das
CoM

e Sicherstellung einer regelmilligen Projektiiberwachung und deren Dokumentation
sowie eines Berichtswesens zur Information des Lenkungsausschusses
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e Sicherstellung eines geregelten und dokumentierten Projektabschlusses inklusive
Lessons Learned

¢ Dokumentation von Anderungen zur Abbildung der Mehrkosten im Projekt

Um diese Ziele zu erreichen ist eine Reihe von Aufgaben notwendig. Zu ihnen zihlen un-
ter anderem die Entwicklung eines geeigneten Kick-off Protokolls und eines Projekt-
Datenblatts. Die Erstellung aller notwendigen neuen Dokumenten-Vorlagen geht tiber den
Rahmen dieser Arbeit hinaus. Die neu entwickelten Vorlagen sind in der Project Guide
Line enthalten.

4.5 Aufbau der Project Guide Line

Grundsitzlich stimmt der Aufbau und der Inhalt der Project Guide Line mit dem in Kapi-
tel 3.3 beschriebenen tiberein.

Der neue Prozess orientiert sich an der Prozessbeschreibung der Division, da diese eine
vom Geschiftsbereich Separation vorgeschriebene Richtlinie ist und somit die Grundlage
fir alle zum Bereich Separation gehérende Werke darstellt.

Der Aufbau der Beschreibung des neuen Prozessablaufs zur Auftragsabwicklung wird sich
an den Aufbau der im Unternehmen Andritz gebriuchlichen Arbeitsanweisungen richten.
Dazu wird der Zweck des Prozessschrittes dargestellt und der Ablauf mit Input und Out-
put in einem Flussdiagramm inklusive einer groben Einteilung der Verantwortlichkeiten
visualisiert. Zusitzlich dazu wird es pro Prozessschritt eine kurze Beschreibung geben, die
Themen, die nicht durch das Flussdiagramm erklart werden, niher erldutert.

Das Flussdiagramm wird zur besseren Ubersicht in drei Spalten gegliedert:

e Input: Diese Spalte beschreibt Unterlagen, Dokumente etc., die fur die jeweiligen
Aktivititen als Input dienen.

e Ablauf: Beschreibt den logischen Fluss der Aktivititen in der jeweiligen Phase
durch die Auflistung von Prozessschritten. Prifungen, Entscheidungen und
Schnittstellen zu anderen Prozessen sind unter anderem hier abzubilden.

e Output: In dieser Spalte sind Dokumente, Informationen etc., die im Zuge der je-
weiligen Aktivititen erstellt werden und somit einen Output darstellen, anzugeben.

Die Verantwortlichkeiten werden, wie in der Prozessbeschreibung der Ist-Analyse fir das
Werk in Koln, auf die Rollen: Execute, Decide, Corporate und Inform verteilt und fur je-
den Prozessschritt sofern moglich angegeben. Die Definition der Verantwortlichkeiten ist
aufgrund der werkstibergreifenden Nutzung der Project Guide Line schwierig und kann
daher auch nur sehr allgemein gehalten werden.

Die Standardverantwortlichkeit einer Aktivitit liegt bei der Abteilung oder Person mit der
Rolle Execute. Diese Abteilung oder Person hat zusitzlich dazu die Verantwortung Ent-
scheidungen zu treffen und Freigaben zu erteilen (Rolle: Decide), falls keine andere Abtei-
lung bzw. Person dafiir angegeben ist.

Zusitzlich zu den Prozessabliufen werden Meilensteine definiert und die einzelnen Betei-
ligten an der Projektorganisation hinsichtlich ihrer Aufgaben und Verantwortlichkeiten
beschrieben. Im Speziellen wird auch auf das Anderungsmanagement und die Uberwa-
chung des Projektfortschritts eingegangen.
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4.6 Zusammenfassung

Andritz Separation ist weltweit einer der fithrenden Lieferanten von Maschinen und Anla-
gen sowie Serviceleistungen im Bereich der Fest-Flissig-Trennung und der thermischen
Behandlung von Stoffen. Im Zuge dieses Kapitels wurden das Vorgehen bei der Pro-
zessanalyse und die daraus resultierenden Ergebnisse vorgestellt.

Es wurden drei Niederlassungen von Andritz Separation betrachtet: Zwei Werke davon
liegen in Deutschland und sind gleichzeitig Kompetenzzentrum und Produktionsstandort.
Das dritte Werk liegt in der Slowakei und ist als Produktionsstandort bereits teilweise und
zukiinftig vollstindig fiir die Produktion von Neumaschinen verantwortlich. Der in diesem
Kapitel geschilderte Vorgang der Prozessanalyse gliedert sich in die Aufnahme des Ist-
Zustands und die Beschreibung der Prozesse, eine Schwachstellenanalyse sowie eine Ablei-
tung von Handlungsfeldern.

Zu den gefundenen Schwachstellen zdhlen unter anderem die Schnittstellen zwischen dem
Vertrieb und dem Projektmanagement sowie zwischen dem CoC und dem CoM. Weitere
sind der schlechte bzw. nicht vorhandene Projektabschluss und das unklar definierte Ande-
rungsmanagement. Als potentielle Handlungsfelder konnten unter anderem das Schaffen
von Protokoll-Vorlagen und Richtlinien sowie die Anwendung ungenutzter ASAP-Tools
zur Dokumentation von Anderungen identifiziert werden.

Aus diesen Schwachstellen und Handlungsfeldern lassen sich Ziele fiir den zukinftigen
Abwicklungsprozess herleiten. Dieser neue Prozess bildet den zentralen Inhalt der Project
Guide Line. Zusitzlich sind Rollenbeschreibungen der einzelnen Projektorganisationsmit-
glieder und eine eigene Beschreibung des zukinftig anzuwendenden Anderungsmanage—
mentprozesses Bestandteile der Project Guide Line.
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5 Verbesserter Projektablauf

Aufbauend auf Kapitel 4 wird im folgenden Kapitel die Auftragsabwicklung in einem neu-
en bzw. Gberarbeiteten Prozess dargestellt. Dazu werden Meilensteine definiert und genau-
er erliutert. Ebenso wird auf die Dokumentation und Uberpriifbarkeit der Abliufe einge-
gangen. Ein besonderes Augenmerk liegt auch auf dem Umgang mit Anderungen wihrend
des Prozesses.

Dieses Kapitel gibt somit Einblick in das Ergebnis der gesamten Arbeit — eine Project Gui-
de Line, die den gesamten Auftragsabwicklungsprozess beschreibt und fiir alle zukinftigen
Projekte mit etwaigen Anpassungen anwendbar ist. Diese Project Guide Line wird als sepa-
rates Dokument erstellt und im Unternehmen aufliegen, um beispielsweise neuen Mitarbei-
tern einen leichteren Finstieg zu ermdglichen.

5.1 Phasen und Meilensteine der Projektabwicklung

Aufgrund der in Kapitel 4.3.4 und 4.3.5 ermittelten Schwachstellen und Handlungsfelder
wurde der bisherige Projektablauf tberarbeitet. In weiterer Folge wird der Abwicklungs-
prozess aus Sicht des Projektmanagements, so wie er auch in der Project Guide Line zu
finden ist, beschrieben. Im Detail wird in diesem Kapitel aber nur auf gewisse Phasen ein-
gegangen. Diese bestimmten Phasen bereiteten bisher hdufig Probleme und sind deshalb
beziiglich des grolen Handlungsbedarfs besonders wichtig.

Der neue Projektablauf wurde aufbauend auf der von der Division erstellten Prozessland-
karte (siche Abbildung 27) in Phasen unterteilt. Ebenso wurden Meilensteine festgelegt und
definiert. Die Abbildung 28 zeigt die einzelnen Phasen und Meilensteine.

O

| I
. Project Planning Purchasing & Shipping & Commissioning Project
Project Start . . . - q
Phase & Engineering Manufacturing Installation & Start Up Conclusion
Phase Phase Phase Phase Phase
| | |
| | | | 1

M1 Kick-off — Projektiibergabe

M2 Abschluss Konstruktion — Ubergabe an das CoM
M3 Beginn Endmontage

M4 Ex Works Delivery

M5 Beginn Inbetriebnahme

M6 Projektabschluss

M7 Beginn Warranty Phase

Abbildung 28: Neuer Abwicklungsprozess inklusive Meilensteine®*

Ein besonderes Augenmerk ist auf die Phasen: Project Start, Purchasing & Manufacturing
und Project Conclusion zu legen, da hier bisher die groBten Schwachstellen zu finden

%4 Quelle: eigene Darstellung
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waren. Daher werden diese in den folgenden Kapiteln 5.1.1, 5.1.2 und 5.1.3 niher erldutert.
Die Beschreibungen sind Ausziige aus der Project Guide Line.

Die Regelung der Verantwortlichkeiten fur die einzelnen Aktivititen in den Phasen kann
nur sehr allgemein vorgenommen werden, da sich die einzelnen Werke in ihrem organisa-
torischen Aufbau stark unterscheiden und somit teilweise unterschiedliche Abteilungen
und Personen fiir die Aktivititen zustindig sind. Die Verwendung der Project Guide Line
in den im Zuge dieser Arbeit betrachteten Werken ermdglicht, ohne eine organisatorische
Anpassung der Werke, keine detailliertere Zuteilung der Verantwortlichkeiten.

Die Standardverantwortlichkeit liegt, wie bereits in Kapitel 4.5 erwihnt, immer bei der Ab-
teilung oder Person die mit der Rolle Execute betraut ist.

5.1.1 Project Start Phase

Diese Phase beschreibt die Bildung einer arbeitsfahigen Struktur der Projektorganisation
und den Ablauf bei der Vorbereitung und zeitlichen Abstimmung des Projekts, um eine
einheitliche Informationsbasis zu schaffen und aus wirtschaftlicher Sicht den optimalen
Nutzen erzielen zu kénnen.

Ein besonderes Augenmerk ist auf die geregelte Ubergabe aller das Projekt betreffenden
und relevanten Unterlagen durch den Vertrieb an das Projektmanagement zu legen. Somit
spielt auch das Kick-off Meeting, welches ein Meilenstein ist, eine besondere Rolle.

Diese Phase beginnt mit der Auftragserteilung durch den Kunden und im Weiteren mit der
Unterzeichnung des Vertrags und endet mit dem Kick-off Meeting. InputgroB3en sind alle
vom Vertrieb zusammengetragenen Auftragsunterlagen. Die folgenden Dokumente mis-
sen enthalten sein:

e Auftragsdatenblatt
e Auftragseingangskalkulation
e Beschreibung des Lieferumfangs

e Auftragsklarstellung mit wesentlichen Abweichungen und Hinweisen auf die Spezi-
fikationen

e Kopie der Bestellung

e Kopie des giltigen Angebots
e Maschinenspezifikation

e Kundenspezifikationen

Outputgrofen sind in dieser Phase immer folgende Dokumente:

e Projektspezifischer Projektstrukturplan auf Basis der WBS-Elemente
e Interner Terminplan, z.B. im Microsoft Project

e Bestellungen von Long Lead Items, falls vorhanden

e Make or Buy Entscheidungen

e Projektzielvorgaben fiir alle involvierten Abteilungen

e Kick-off Protokoll inklusive einer Risikoanalyse

e Fortlaufende Auftragskalkulation

Folgende Flussdiagramme (siche Abbildung 29 und Abbildung 30) stellen den Ablauf der
einzelnen Tatigkeiten in dieser Phase in ihrer Reihenfolge dar und geben Aufschluss tber
die Verantwortlichkeiten. Im Anschluss an die Visualisierung der Phase folgt eine Erlaute-
rung der einzelnen Titigkeiten.
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Project Start Phase

Verantwortlichkeiten In put

Output
i Ablauf _
D E c | [Unterlagen/Informationen) [Unterlagen/Informationen)

| Auftragserteilung

h 4
[1) Anlegen des
Auftrags im ASAP
inkl. - — 4 — —
standardisiertem
Projektstrukturplan

BO Prajekt-

strukturplan

h 4
[2] Anlegen des
Auftragsordners zur
Ablage der
Dokumente

Y

(3} Nominkerung des
ALO FL Projektisiters

Y

(1) Projektteam
pL erstellen

.

{5) Ubergabe der
Auftragsunterlagen
und ggf.
Auftragsstart-
meeting zur
Durchsprache

.

(&) techn, und
PL W kaufm, Prifung der [— — —
Auftragsunterlagen

Auftrapsunterlagen I

Aufgabenstellung

Lieferumfang

Grunddaten fiir
Terminplan

Fragen zum Kick-off
Meeting

h 4

{7) Individualizieren

des Projekt-

pL strukturplans auf
projektsper.

Anforderungen

Legende: ¥
ALD Abteilungsleiter Operations
AW Arbeltsvorbereitung

B Beschaffung

BO  Back Office

CoM Center of Manufacturing

K Konstruktion

PL  Projektleiter

¥ Vertrieb

Abbildung 29: Flussdiagramm — Project Start Phase (1)°¢°

%5 Quelle: eigene Darstellung
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Project Start Phase

Verantwortlichkeiten Input Qutput
b Ablauf e
D E c I | (Unterlagen/Informationen) {Uniterlagen/Informationen)
B "
Grunddaten fiir (&) Erstellen eines |
PL C:::" Terminplan —_—)—_—_—— > interngn = [ — — — —— [~ Interner Terminplan
¥ Terminplans
¥
B (9] Treffen von Make or Buy
PL CoM Makeor Buy = — — — — — — Ent-
Entscheidungen scheidungen
L B Interner Terminplan ltems in
EE T e e Stiekliste
worhande
Ja
¥
L ] (11) Long Lead BEdaﬁsar."
il ltems bestellen [ T farderung im
ASAP |BANF)
¥
Auftragseingangs- i12) nhdeer'priifung
PL i A G
kalkulation P Auftragseingangs-
kalkulation
PL 31 Anderungel

erforderlich?

ja
[14) Anderungshiste | L Anderungsliste
nein erstellen
P \a___/-ﬁ\_H\

’J:

Projektzielvorgaben

¥
(15) Definition der
Aufgaben/aktionen e e - —

und Ziele (Kosten, 1
v “® Zeit, Qualitat) far [ S

alle imvalvierten

Risikoanalyse

Abteilungen Auftragseingangs-
" Anderungsliste kalkulation
B :
o A Fragen zum Kick-off i . Kick-off Pratokall
a Meeting —_——— ———— Kick-off Meeting - — — — — — —
K

Legenda:

AL D Abteilungsleiter Dperations
AV Arbeitsvorbereitung

B Beschaffung

BO  Back Office

CoM Center of Manufacturing

K Konstruktion

PL  Projektleiter

¥ Vertrieb

Abbildung 30: Flussdiagramm — Project Start Phase (2)°%°

% Quelle: eigene Darstellung
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(D(2)(3)(4) Wurde der Auftrag erteilt und der Vertrag abgeschlossen, so werden der Auf-
trag im System, also im ASAP, und ein Auftragsordner fiir die Ablage der den Auftrag be-
treffenden Dokumente vom Vertrieb und dem Back Office oder entsprechenden Abteilun-
gen angelegt. Mit dem Anlegen des Auftrags im ASAP ist auch ein erster standardisierter
Projektstrukturplan zu erstellen. Im Weiteren wird der Projektleiter durch die Leitung der
Abteilung Operations bestimmt und ein Projektteam erstellt. Die Erstellung des Projekt-
teams ist Aufgabe des Projektleiters.

(5) In einem nichsten Schritt werden alle den Auftrag und den Vertrag betreffenden Unter-
lagen zusammengestellt und an den Projektleiter iibergeben. Sind die Dokumente schliissig
und verstindlich, dann ist kein Auftragsstartmeeting erforderlich. Ist dies jedoch nicht der
Fall, so ist dieses Meeting mit den notwendigen am Projekt beteiligten Mitarbeitern einzu-
berufen und die iibergebenen Unterlagen zu besprechen. Uber die Aussagekraft der Do-
kumente entscheidet der Projektleiter und dieser ist somit auch fir die Organisation des
Meetings verantwortlich. Inhalt des Meetings ist das Schaffen von Verstindnis beziiglich
der Unterlagen.

(6)(7) Im Anschluss erfolgt eine Prifung der Dokumente hinsichtlich technischer und
kaufmannischer Details durch den Projektleiter. Daraufhin sind etwaige Fragen zum Kick-
off Meeting festzuhalten und die Grunddaten des Terminplans zu ermitteln. Im nichsten
Schritt ist der existierende Projektstrukturplan durch den Projektleiter auf die projektspezi-
fischen Anforderungen anzupassen.

(8)(9)(10)(11) Des Weiteren ist der interne Terminplan mit allen Meilensteinen zu erstellen.
Die Verantwortung dafiir trigt der Projektleiter. Die Erstellung dieses Plans kann aber nur
in Zusammenarbeit mit allen im Projekt involvierten Abteilungen erfolgen. Dazu gehort
auch das CoM. Die festgelegten Meilensteine bilden die Grundlage fiir die Terminplanung
der Aktivititen am Produktionsstandort. Unter anderem sind bei der Erstellung des Ter-
minplans der Liefertermin zu verifizieren, mégliche Engpisse zu erkennen und ggf. Ge-
genmalBnahmen zu treffen. Zusitzlich ist zu priifen ob Long Lead Items, also Teile mit
einer extrem langen Lieferzeit, in der Stuckliste vorhanden sind. Ist dies der Fall, dann
missen diese noch vor dem Kick-off Meeting in Absprache mit dem Einkauf bestellt wer-
den. Ebenso sind Make or Buy Entscheidungen aufgrund von Fertigungskapazitit, Termi-
nen und Kosten zu treffen.

(12)(13)(14) Mit den Auftragsunterlagen ist die Auftragseingangskalkulation, die alle Kosten
mit Falligkeitsterminen des Projekts bis auf Teileebene heruntergebrochen enthilt, zu
tibergeben. Diese ist durch den Projektleiter zu priifen und erforderliche Anderungen sind
festzuhalten. Sind Anderungen vorzunehmen, so sind diese vor Umsetzung im Kick-off
Meeting zu diskutieren.

(15) Mithilfe des Terminplans und der Auftragseingangskalkulation sind durch den Projekt-
leiter die Aufgaben/Aktionen und Ziele (Budget, Termine, Qualitit) fir alle involvierten
Abteilungen zu definieren und auf geeignetem Weg zu kommunizieren.

In etwa zwei Wochen nach der Ubergabe der Auftragsunterlagen hat das Kick-off Meeting
stattzufinden. Es handelt sich dabei um die offizielle Ubergabe des Projekts und somit der
Verantwortung durch den Vertrieb an den Projektleiter. Ebenso werden hierbei noch ein-
mal die Auftragsunterlagen diskutiert und ggf. Anderungen der Auftragseingangskalkulati-
on besprochen.
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5.1.2 Purchasing & Manufacturing Phase

Diese Phase beschreibt die Ubergabe an das CoM und die parallel zur Produktion verlau-
fenden Uberwachungstitigkeiten sowie die Planung von Versand und Montage, um einen
reibungslosen Ablauf zu gewihrleisten.

Der Abschluss der Konstruktion bildet den Start dieser Phase und bestimmt den Uberga-
bezeitpunkt an das CoM. Der Meilenstein ,,Abschluss Konstruktion — Ubergabe an das
CoM* (siche Kapitel 5.1.4) beschreibt den Start dieser Phase im Detail. Sind die Produkti-
on der Maschine bzw. Anlage, die Versandvorbereitungen und die Montageplanung abge-
schlossen, endet die Purchasing & Manufacturing Phase.

Ein besonderes Augenmerk soll in dieser Phase auf die Schnittstelle zwischen dem CoC
und dem CoM gelegt werden. Die bisherigen Schwierigkeiten, die an dieser Schnittstelle
aufgetreten sind, sollen durch eine engere Zusammenarbeit, eine Vorgabe von Zielpreisen
auf Teileebene und durch geinderte Dokumente verringert und bestenfalls vermieden wer-
den.

Den Input fur die Purchasing & Manufacturing Phase bilden folgende Grofen:

e Konstruktionsunterlagen bestehend aus Zeichnungen und Stiicklisten
e Interner Terminplan
e Fortlaufende Auftragskalkulation

Outputgrofien sind Folgende:

e Versandetiketten
e Erforderliche Transportdokumente
e Montageplan betreffend Termine und Personal

Das folgende Flussdiagramm (siche Abbildung 31) beschreibt den Ablauf dieser Phase
inklusive der einzelnen Input- und OutputgréBen sowie der Verantwortlichkeiten fir die
einzelnen Tatigkeiten.

In dem Flussdiagramm ist ebenso ersichtlich, dass es eigenstindige Prozesse, die von den
jeweiligen Abteilungen zu titigen sind, gibt. Da die Project Guide Line sich nur auf die
Titigkeiten des Projektmanagements bezieht, wird auf eine nidhere Beschreibung dieser
externen Prozesse verzichtet. Ein Beispiel fiir einen eigenstindigen Prozess ist der mit
»Einkauf, Produktion® gekennzeichnete Prozess. Er beschreibt alle Tatigkeiten, die nach
der Ubermittlung der Bestellung inklusive der Konstruktionsunterlagen bis hin zur End-
montage und abschlieBenden Tests notwendig sind. Dazu gehéren unter anderem die Be-
stellung von Zukaufteilen, die Fertigung von Baugruppen und die Endmontage der Ma-
schine. Auch die Durchfithrung aller in der vorherigen Phase definierten und notwendigen
Tests, die im Qualititsplan zusammengefasst sind, fillt in diesen Prozess. Alle diese Titig-
keiten fallen unter den Verantwortungsbereich des CoM und den dortigen Abteilungen.
Dem Projektleiter obliegt eine Kommunikations- und Uberwachungsfunktion. So muss er
die Einhaltung der Termine und Kosten kontrollieren und bei Abweichungen korrigierend
eingreifen. Dazu ist ein in beide Richtungen — also vom CoC an das CoM und umgekehrt —
funktionierender Informationsfluss notwendig und essentiell.

Ebenso ist die Versandplanung ein eigener Prozess. Die zustindige Abteilung ist fiir die
Planung des Transports und die Erstellung der fiir den Transport notwendigen Dokumente
verantwortlich.
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Die Montageplanung ist ebenfalls ein eigenstindiger Prozess und obliegt dem Service oder
der fiir die Montage bzw. Installation der Maschine beim Kunden verantwortlichen Abtei-
lung. Darunter fallen unter anderem die Abstimmung der Termine mit dem Kunden, die
Personalplanung und Reiseplanung.

Purchasing & Manufacturing Phase
‘Verantwaortlichkeiten Input Qutput
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(4] Uberwachung
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/ e Kosten, Qualitat)
(5) Bearbeiten von
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Abbildung 31: Flussdiagramm — Purchasing & Manufacturing Phase®®’

%7 Quelle: eigene Darstellung
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(1)(2) Nach dem Abschluss der Konstruktionsaufgaben muss der Projektleiter die Kon-
struktionsunterlagen freigeben. Mittels eines Inter-Company-Auftrags (IC-Auftrag) oder
einer Bestellung ist in einem nichsten Schritt das CoM mit dem Finkauf und der Produkti-
on der Maschine oder Anlage zu betrauen. Dazu sendet der Projektleiter die Stucklisten
nach Fertigstellung in englischer Sprache und mit Ausdruck des Qualititsplans als PDF an
den zustindigen Mitarbeiter vor Ort per Mail. Die Zeichnungen werden von der Konstruk-
tionsabteilung nach deren Fertigstellung und Freigabe ins ASAP geladen und stehen dem
CoM somit zur Verfiigung.

(4)(5) Der Projektleiter hat die Aufgabe den technischen Fortschritt des Projekts zu tber-
wachen. Er muss Termine, Kosten und Qualitit kontrollieren und bei Abweichungen/An-
derungen eingreifen. Erhilt der Projektleiter Informationen tber Abweichungen, wie
beispielsweise einen Terminverzug bei Zukaufteilen, muss er intern kliren, ob diese Ab-
weichungen das Projektziel gefdhrden und welche Gegenmalinahmen getroffen werden
konnen. Kann trotz Gegenmalinahmen der Liefertermin nicht gehalten werden, muss der
Projektleiter dies dem Kunden kommunizieren und eine mogliche Terminverzogerung
absprechen.

Die Uberwachung des Qualititsplans ist ebenso regelmiBig durchzufiihren. Dabei sind die
Absolvierung der Inspektionen oder Tests zu dokumentieren sowie der Erhalt von Materi-
alzertifikaten und MalB3protokollen zu priifen. Die Erstellung und Sammlung aller Unterla-
gen, die im Vendor Documents Index aufgefiihrt sind, erfolgt ebenso laufend wihrend des
Projekts.

Setzt der Kunde ein externes projektbezogenes Audit an, so sind im Vorfeld vom Projekt-
leiter alle notwendigen Unterlagen vorzubereiten und ein Terminplan aufzustellen. Ein
vom Kunden engagierter Priifer stellt im Zuge des Audits den aktuellen Projektstatus und
die Einhaltung der vorgegebenen Spezifikationen, mit dem Ziel der Einhaltung aller ver-
traglich definierten Projektziele, fest.

Werden im Zuge dieses Audits oder zu anderen Zeitpunkten im Projekt Kundenanforde-
rungen gestellt, so ist zu prifen, ob den Anforderungen entsprochen werden muss. Die
Klarstellung des Lieferumfangs und das Fihren von Kundengesprichen in diesem Zu-
sammenhang ist Aufgabe des Projektleiters. Wird den Forderungen nachgekommen, dann
sind, sofern nicht bestimmte Mal3nahmen gefordert werden, geeignete Schritte zu planen
und die Kosten dafiir zu ermitteln. Der Prozess der Problembehebung ist von Fall zu Fall
unterschiedlich, je nachdem welche Anderungen notwendig sind. Die Begriindung fiir den
Nachtrag ist schriftlich festzuhalten und dem Vertrieb bzw. dem fir das Projekt zustindi-
gen Vertriebsmitarbeiter zu tibergeben. Dieser erstellt darauthin ein Nachtragsangebot.

(6)(7)(8) Parallel dazu ist die fur die Montage zustindige Abteilung mit der Installation der
Maschine beim Kunden zu betrauen und die Vorversandplanung durchzufihren. Im Zuge
der Vorversandplanung hat die entsprechende Abteilung eine erste Rohfassung der Packlis-
te zu erstellen, Versandetiketten zu drucken und die Lieferantenerklirungen der Unterliefe-
ranten fir das Ursprungszeugnis zu sammeln. Die weitere Versandplanung enthilt unter
anderem die Erstellung aller fiir dieses Projekt notwendigen Versanddokumente und wenn
erforderlich die Verzollung der Waren. Zu den Transportdokumenten zihlen unter ande-
rem:

e DPackliste
e Versandanzeige
e Versandanweisung

e Frachtbrief
e Shipping Invoice
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e Ausfuhrerklirung
e Ursprungszeugnis

(9) Die Maschine kann im kompletten oder demontierten Zustand, je nachdem wie es der
Kunde wiinscht, verpackt und in weiterer Folge verschickt werden.

5.1.3 Project Conclusion Phase

Da diese Phase sowie deren Prozesse und Tatigkeiten bisher noch nicht geregelt bzw. noch
nicht vorhanden war, ist ihre Einfithrung und nihere Betrachtung umso wichtiger.

Diese Phase beschreibt die Titigkeiten bei Beendigung eines Projekts, um einen systemati-
schen und strukturierten Projektabschluss zu gewihrleisten und Wissen projektiibergrei-
fend zu speichern und weiterzugeben.

Die Dokumentation von Lessons Learned ist hierbei besonders zu beachten, da dadurch
eine Weitergabe an Erfahrungen mdéglich wird und eine Wiederholung von Fehlern verhin-
dert werden kann.

Die Project Conclusion Phase beginnt mit dem Ende der Montage oder dem Ende der
Inbetriebnahme, je nachdem ob ecine Inbetriecbnahme vom Kunden angefordert wurde
oder nicht. Mit der Anderung des Status des Projekts im ASAP auf ,,closed* oder ,,techni-
cal completed und dem damit einhergehenden Abschluss des C-Projekts ist diese Phase
abgeschlossen.

Den Input fir diese Phase stellen alle in den vorangegangenen Phasen erstellten Dokumen-
te dar — also eine komplette Dokumentation des Projektgeschehens. Diese stellen die
Grundlage fiir das Project-Closing Meeting dar und ermdglichen eine Diskussion tber Er-
folge und Schwierigkeiten im Projekt.

Den Output fir diese Phase bilden folgende Dokumente:

e Project-Closing Protokoll
e J.essons Learned
e Bericht uber Kundenzufriedenheit

e Schlussrechnung

In Abbildung 32 ist der Ablauf dieser Phase dargestellt.
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Project Conclusion Phase
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Abbildung 32: Flussdiagramm — Project Conclusion Phase®®®

(3)(4) Der Projektleiter ist fur die Organisation und Durchfithrung des Project-Closing
Meetings verantwortlich. Er muss rechtzeitig einen Termin vereinbaren und alle notwendi-
gen Beteiligten am Projekt einladen. Zu den Teilnehmern gehoren unter anderem der fiir

%8 Quelle: eigene Darstellung
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das Projekt verantwortliche Vertriebsmitarbeiter, der Konstrukteur und ein entsprechender
Mitarbeiter aus dem CoM.

Das Project-Closing Meeting ermoglicht einen abschlieenden Uberblick tiber das Projekt,
eine Riickschau auf Erfolge und Schwierigkeiten sowie das Sammeln von Erfahrungen.
Jeder soll dabei sein Feedback zum Projektgeschehen abgeben und Vorschlige fiir eine
bessere Umsetzung geben konnen. Der Projektleiter dient dabei einerseits als Moderator
und andererseits auch als Feedbackgeber. Er ist fiir das Erstellen des Project-Closing Pro-
tokolls verantwortlich und auch dafiir, dass Lessons Learned dokumentiert und uber die
Teilnehmer des Meetings hinaus kommuniziert werden.

5.1.4 Meilensteine

Wie in Abbildung 28 ersichtlich wurden neue Meilensteine festgelegt. Diese sind:

¢ Kick-off und Projektiibergabe

e Abschluss Konstruktion — Ubergabe an das CoM
e Beginn Endmontage

e Ex Works Delivery

e Beginn Inbetriecbnahme

e Projektabschluss

e Beginn Warranty Phase

Zusitzlich zu diesen Meilensteinen kénnen noch projektspezifische Submeilensteine defi-
niert werden. Das sind festgelegte Zeitpunkte eines Projekts, zu denen bestimmte
(Teil-)Umfinge eines Projekts betrachtet werden. Beispielsweise konnen solche Submeilen-
steine wihrend der Konstruktion oder aufgrund des Qualititsplans und darin enthaltener
Tests anfallen.

Im Folgenden werden die einzelnen Meilensteine nidher definiert. Die einzelnen Beschrei-
bungen sind aus der Project Guide Line tbernommen.

Kick-off und Projektiibergabe

Die Kick-off Veranstaltung dient der Schaffung einer allgemeinen Informationsgrundlage,
sodass alle Beteiligten auf dem gleichen Wissensstand sind. Ihr Ziel ist die geregelte Uber-
gabe der Projektverantwortlichkeit vom Vertrieb an das Projektmanagement.

Um dieses Ziel zu erreichen miissen die im Zuge der Angebotsphase erstellten Dokumente
an das Projektmanagement Gbergeben werden. Diese Unterlagen bilden somit den Input
fiir die Veranstaltung und die Ubergabe der Verantwortlichkeit. Folgende Dokumente
mussen vorliegen:

e Beschreibung des Lieferumfangs (Scope of Work)
e Auftragskalkulation

e Auftragsklarstellung mit wesentlichen Abweichungen und Hinweisen auf die Spezi-
tikationen

e Kundenspezifikationen

e Kopie der Bestellung

e Kopie des giltigen Angebots

e Ausgefilltes Project Data Sheet
e Maschinenspezifikation
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Mittels eines Kick-off Protokolls (siche Anhang A), das in Form einer Checkliste aufgebaut
ist, muss die Existenz der zu tibergebenden Dokumente tberprift und festgehalten wer-
den. Die Existenz der Dokumente und deren Ubergabe sind Voraussetzung fiir die Ver-
antwortungsiibergabe.

Abschluss Konstruktion — Ubergabe an das CoM

In Abhingigkeit vom Auftrag kann es einen oder mehrere Meilensteine zum Abschluss der
Konstruktion und anschlieBender Ubergabe der Konstruktionsunterlagen an das CoM ge-
ben. Koénnen bestehende Konstruktionsdetails tibernommen und somit der Aufwand ge-
senkt werden, gibt es einen Termin zur Ubergabe der gesamten Konstruktionsunterlagen.
Ist die Konstruktion der Maschine sehr umfangreich und aufgrund von Kundenspezifikati-
onen individuell anzufertigen, so sind mehrere Meilensteine entsprechend der Baugruppen
sinnvoll.

Die Ubergabe der Konstruktionsunterlagen erfolgt mittels einer Bestellung oder eines In-
ter-Company-Auftrags durch den Einkauf. Ziel dabei ist eine rasche Bestellabwicklung und
somit eine geregelte Ubergabe an das CoM.

Um dieses Ziel zu erreichen, missen zum Zeitpunkt der Bestellung alle Konstruktionsun-
terlagen vollstindig und richtig vorliegen sowie die Stickliste vorhanden sein. Zusitzlich
dazu muss eine detaillierte Preiskalkulation vorliegen. Die Vollstindigkeit und Richtigkeit
der Konstruktionsunterlagen ist durch ein Design Review zu prifen. Anhand einer Check-
liste wird hierbei gepriift, ob alles, wie vom Kunden gewiinscht, umgesetzt wurde. Am En-
de der Prifung ist die Checkliste von dem entsprechenden Konstrukteur, dem Projektlei-
ter, einem Mitarbeiter der Dokumentationsabteilung und dem Leiter der Konstruktionsab-
teilung zu unterzeichnen. Optional ist auch eine Unterschrift eines Systemtechnikers not-
wendig. Diese Checkliste ist gleichzeitig auch die Basis fir die CE-Kennzeichnung, sofern
diese mitverkauft wurde. Die CE-Kennzeichnung ist ein Zertifikat, das angibt, dass das
Produkt den geltenden Anforderungen entspricht.

Beginn Endmontage

Dieser Termin bezeichnet den Beginn der internen Endmontage der Maschine bzw. Anla-
ge. Ziel ist es, zu diesem Termin alle Zukaufteile im Haus und interne Fertigungsschritte
abgeschlossen zu haben, um rechtzeitig mit der Endmontage beginnen zu kénnen.

Somit bilden alle fir den jeweiligen Auftrag notwendigen Baugruppen den Input fiir diesen
Meilenstein. Dabet ist es egal, ob es sich um Zukaufteile oder intern gefertigte Teile han-
delt.

Es obliegt dem Einkauf dafiir zu sorgen, dass alle Zukaufteile zu diesem Termin im Haus
sind.

Der Projektleiter ist fiir die Uberwachung der Termine im Projekt zustindig und hat folg-
lich die Aufgabe verspitete Lieferungen oder Fertigungstermine an die entsprechenden
Personen zu eskalieren. Somit muss mit der Termintberwachung auch die Einhaltung die-
ses Meilensteins kontrolliert werden.

Ex Works Delivery

Dieser Meilenstein beschreibt den Ex Works Liefertermin an den Kunden. Die Einhaltung
dieses Termins muss Ziel der gesamten Terminplanung sein.
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Zu diesem Zeitpunkt muss die Maschine bzw. Anlage fiir den Versand vorbereitet sein.
Entsprechend den Kundenwiinschen und den technischen Moglichkeiten ist die Maschine
vollstindig zusammengebaut oder in Teilen demontiert zu versenden.

Das heif3t, die Fertigung, interne Montage, interne Tests und die Verpackung der Maschine
missen abgeschlossen sein. Folgende Dokumente miussen zu diesem Termin ebenfalls
vorliegen:

e Test- und Prifberichte
e Fertigmeldung der Maschine
e Transportdokumente

Diese Dokumente sind zum Teil projektspezifisch anzufertigen und werden daher hier
nicht genauer unterteilt. Fur die Erstellung und die rechtzeitige Existenz der Dokumente
sind die entsprechenden Abteilungen verantwortlich. Sie haben somit eine Bringschuld.

Beginn Inbetriebnahme

Voraussetzungen fiir diesen Termin sind eine abgeschlossene und dokumentierte Montage
beim Kunden sowie ein Auftrag zur Inbetriebnahme durch den Kunden. Somit missen
folgende Unterlagen vorliegen:

e Montage-Abnahmeprotokoll

e Interne Dokumentation (Betriebs- und Wartungshandbuch etc.)
e Auftrag zur Inbetriebnahme

e Budget fir Inbetriecbnahme

e Arbeitsumfang fiir Inbetriebnahme (Kalt- bzw. Warminbetriebnahme, notwendige
Tests etc.)

Zusitzlich dazu mussen alle Dokumente und Instrumente, die fir den Ablauf der Inbe-
triebnahme notwendig sind, vorhanden sein. Zu diesen zdhlen unter anderem verschiedene
Checklisten, bestimmte Zeichnungen und das Betriebshandbuch der Maschine. Alle diese
Unterlagen sind in der Checkliste Commissioning & Start Up aufgelistet. Mittels dieser
Checkliste ist auch das Vorhandensein der Unterlagen zu prifen.

Liegen diese Dokumente vor, kann mit der Planung und Durchftihrung der Inbetriebnah-
me begonnen werden.

Projektabschluss

Der Projektabschluss ist erst nach der Erstellung eines Projektabschlussberichts moglich.
Dieser soll unter anderem Informationen tiber Probleme, die im Projektverlauf aufgetreten
sind, und deren Ldsungen sowie Uber die Kundenzufriedenheit enthalten. Diese Daten sind
im Vorfeld in einem Projektabschlussmeeting zu generieren.

Nach der Erstellung und Ablage des Berichts kann das Projekt grundsatzlich abgeschlossen
werden. Wurde eine Inbetriebnahme vom Kunden angefordert und somit verkauft, so darf
der Auftrag erst abgeschlossen und fakturiert werden, wenn die Inbetriebnahme durchge-
fihrt ist und ein Abnahmeprotokoll vorliegt.

Ergebnis dieses Meilensteins ist die Setzung des Status ,,closed® oder ,,technical comple-
ted” im ASAP durch das Controlling.
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Beginn Warranty Phase

Die Warranty Phase beginnt an dem, mit dem Kunden vereinbarten, Starttermin. Zu die-
sem Zeitpunkt miissen folgende Dokumente vorliegen:

e As-Built-Dokumentation der Maschine bzw. Anlage
e Gewihrleistungsvereinbarungen mit dem Kunden
o Ubergabeprotokoll der Maschine an den Kunden

Wird ein Mangel vom Kunden gemeldet, so muss in einem ersten Schritt geprift werden,
ob es sich um einen Gewihrleistungsfall handelt. Ist das der Fall, so muss in einem nichs-
ten Schritt ein technisches Warranty-Projekt (W-Projekt) im ASAP angelegt und die WBS-
Struktur des urspringlichen Capital-Projekts (C-Projekt) angepasst werden.

Waurde ein W-Projekt erstellt, kann mit der Planung und Durchfihrung der Mingelbehe-
bung begonnen werden. Dies ist Aufgabe der Service- oder zustindigen anderen Abteilung.
Bei der Behebung der Mingel helfen die As-Built-Dokumentation und die tibergeordnete
Mingelliste, die Lessons Learned aus anderen Projekten enthilt. Es ist Aufgabe der jeweili-
gen fur die Mingelbehebung zustindigen Abteilung diese Gbergeordnete Mingelliste zu
fihren und aktuell zu halten.

5.2 Projektorganisation

Die Projekte werden mithilfe einer Matrixorganisation abgewickelt. Diese erméglicht einen
flexiblen Personaleinsatz und eine verursachungsgerechte Kostenabrechnung, wie bereits in
Kapitel 2.2.2 erldutert. Aufgrund der Vorteile und auch wegen der Einsetzbarkeit bei meh-
reren gleichzeitig stattfindenden Projekten wurde die Matrixorganisation bisher eingesetzt
und auch in Zukunft zum Einsatz gebracht.

Die innere Projektstruktur beinhaltet einen Lenkungsausschuss, eine Projektleitung und ein
Projektteam. Thre grundsitzlichen Aufgaben entsprechen den in Kapitel 2.2.2 angegebenen,
daher wird hier darauf verzichtet diese anzufiihren. Das Projektteam besteht beim Unter-
nehmen Andritz aus einem Kernteam und weiteren Mitarbeitern, die nur zeitweise am Pro-
jekt beteiligt sind. Zu den Kernteammitgliedern zihlen:

e Projektleiter

e Projektbeauftragter Konstruktion
e Projektbeauftragter Einkauf

e Projektbeauftragter Controlling

e Projektbeauftragter Qualitit

e Ansprechpartner des CoM

Weitere Mitarbeiter sind unter anderem:

¢ Anderungsmanager

e Mitarbeiter der kaufmannischen Projektabwicklung
e Qualititspriifer

e Mitarbeiter der Prozessautomation

e Mitarbeiter des Versands/der Logistik

Aufgrund der Unternehmensgrofle werden die Aufgaben und Verantwortlichkeiten des
Anderungsmanagers in den meisten Fillen vom Projektleiter iibernommen.
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Die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der einzelnen Teammitglieder werden in der Pro-
ject Guide Line detailliert beschrieben. Exemplarisch wird im Folgenden die Beschreibung
des Projektbeauftragten fiir Controlling angegeben:

Das Projektcontrolling ist eine unterstiitzende Titigkeit im gesamten Verlauf des Projekts,
wodurch der Projektbeauftrage fiir Controlling eine wichtige Rolle im Projektkernteam
einzunehmen hat. In den einzelnen Phasen des Projektablaufs gilt es unterschiedliche Con-
trolling-Aufgaben zu 16sen. Diese lassen sich wie folgt beschreiben:

e Abschluss einer Zielvereinbarung mit dem Projektleiter fiir den zugeordneten Teil-
umfang des Projekts

e Zusammenfassung aller projektrelevanten Finanzdaten

e Ganzheitliche Projektbetrachtung aus Sicht des Controllings

e Unterstiitzung bei der Erstellung des Angebotsentwurfes

e Operationalisierung der Projektdaten, wie z.B. Personal, Kontierung, Rechnungsle-
gung, Mahnwesen etc.

e Wirtschaftlichkeitsrechnung, Kostenplanung

e Monitoring der Projektkosten, Termine

e Soll/Ist-Vergleiche, Abweichungsanalysen

e Fachunterstiitzung des Anderungsmanagements

Aufgrund der umfangreichen Aufgabengebiete lassen sich folgende Verantwortlichkeiten
feststellen:

e Sicherstellung, dass zu den gesetzten Kunden- und internen Meilensteinen die Er-
gebnisse laut den Zielvereinbarungen vorliegen

e Einhaltung der Kunden- und internen Richtlinien (Prozessbeschreibungen, Arbeits-
anweisungen etc.)

e Einbringen von Erfahrungen aus anderen Projekten

e Ergebnisverantwortlichkeit fiir alle vereinbarten Teilziele gemal3 Zielvereinbarun-
gen

e Umsetzung eines standardisierten Kostenverfolgungssystems

e Ergebnissteuerung mit Projektleitung

5.3 Anderungsmanagement

Werksiibergreifende Anderungen, die die Konstruktion betreffen, sind tiber das eigens da-
fir entwickelte auf Basis des Share Point funktionierenden Andritz Engineering Change
Management Tools (AECM) abzuwickeln. Damit wird die Kommunikation von Ande-
rungsmitteilungen von einem CoC an ein CoM und umgekehrt nachverfolgbar online do-
kumentiert.

Bei diesem Tool handelt es sich um ein im ganzen Geschiftsbereich Separation eingesetz-
tes Instrument. In Abbildung 33 ist dies noch einmal verdeutlicht. Die einzelnen Abkiir-
zungen stehen fir die einzelnen Werke. Beispielsweise bezeichnet COL das Werk in Kéln
und VKN steht fir das Werk in Vierkirchen.
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AECM = Andritz engineering change management

(includes engineering change data transfer and engineering change data process)

Welcome to the SharePoint site for the engineering change management. On this site you are able to create and to view change releases and change requests
depending on whether you are working for a COC or a COM. A COC is a center of competence and a COM is a center of manufacturing. A change release is
created by a COC and send to COMs and a change request is created by a COM and send to a COC.

If you need any help or if you have any open questions regarding the AECM, please contact Manuel Muhr (manuel.murh@andirtz.com)

change release change request
ARL coL CTX CHE coL CTX ARL coL CTX CHE coL CTX
FLO FSH GRz FLO FSH GRz FLO FSH GRz FLO FSH GRz
JNB POM RAV HUM JNB PIT JNB POM RAV HUM JNB PIT
Sco VIE VKN POM RAV SCD Sco VIE VKN POM RAV SCD
WAD WAL SIN SNV VIE WAD WAL SIN SNV VIE
VKN WAD VKN WAD
you are working for a COC and you want to view the received you want to view the received you are working for a COM and
want to create a change release EHEED (EICEER, €D VRl 218 CHEGED [REIEEE, €8 Ve a0 want to create a change request
working for a COM working for a COC

Abbildung 33: Change Management Tool — AECM®*®

Der Aufbau dieses Tools ist iibersichtlich gestaltet und die Handhabung leicht verstindlich.
Die Abbildung 34 zeigt die Fingabemaske fiir eine Anderungsbekanntgabe. Beispielsweise
muss hier angegeben werden um welche Anderung es sich handelt, ob es schon vorange-
gangene Anderungen gab und ob der Status der Anderung kritisch oder normal ist. Wurde
die Anderung angelegt, bekommen die im System hinterlegten Mitarbeiter eine E-Mail.
Diese E-Mail enthilt einen Teil der Daten, die in der Maske eingegeben wurden und einen
Link zu der Anderungsdatei im Share Point. Ist der Empfinger der E-Mail nicht fiir die
Bearbeitung der Anderung autorisiert, so muss er die Anderung an die entsprechenden
Mitarbeiter weiterleiten.

COC COL | new change release

change number \ status not started

® standardized product oty © nomal
O project-related product P Y O ciitical

reference change number

change release for

short change release description

sending department COL sub product number
O coL product name .
receiving department O FsH machine type e
O Hum
0 snv contact email address of COM

safety
function improvement
costreduction

O
[m]
reason for change O
[0 customer change request

change release description

action required for stock material \ ’Tl

link to attachments \ |

affected change type [+

Abbildung 34: Eingabemaske des Change Management Tools®"®
Derzeit wird das AECM-Tool von den Mitarbeitern noch nicht vollstindig akzeptiert. Mit-
tels Schulungen soll dies in der nidchsten Zeit verbessert werden. Da das Programm erst seit
kurzer Zeit — mit Beginn dieses Jahres eingefiihrt — in Verwendung ist, werden laufend
Feedbackrunden zur Handhabung und Anwendbarkeit veranstaltet und darauf aufbauend
das Programm verbessert.

%9 Quelle: Andritz (2014a)
570 Quelle: Andritz (2014a)
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Die Erweiterbarkeit des AECM-Tools um Qualititsthemen wird derzeit gepriift. Die Not-
wendigkeit einer einheitlichen Vorgehensweise betreffend werksiibergreifender Anderun-
gen im Bereich der Qualitit ist bekannt und liegt bereits dem tibergeordneten Qualititsma-
nagement zur Bearbeitung vor. Mit Abschluss dieser Arbeit lag jedoch noch kein Ergebnis
diesbeztglich vor.

Das AECM-Tool ist weiterhin als Informations- und Dokumentationssystem flir werks-
Ubergreifende Anderungen gedacht. Der die Anderungen betreffende Datenaustausch wird
auch weiterhin tber E-Mail oder Fax abgewickelt werden.

Interne Anderungen sollen zukiinftig iiber das ASAP dokumentiert und verfolgt werden.
Das dafiir notwendige Tool im ASAP ist bereits vorhanden und wird auch schon bei Re-
klamationen zum Lieferanten hin verwendet. Die Anwendung soll nun auch fiir alle ande-
ren intern auftretenden Anderungen sowie Kundenreklamationen verwendet werden.
Dadurch sollen die derzeit genutzten Anderungsberichte und E-Mails abgelést und eine
einheitliche Dokumentation gewahrleistet werden.

Mit diesem Tool koénnen so genannte Nonconformance Records, also Berichte iiber
Nichtkonformitit bzw. Abweichungen, erstellt werden. Dabei kénnen verschiedene Arten
von Nonconformance Records angelegt und definiert sowie in weiterer Folge tiberwacht
werden. Fin solcher Bericht besteht immer aus drei Komponenten:

e Bezeichnung: Diese enthilt Informationen iiber den fehlerhaften Teil bzw. die feh-
lerhafte Baugruppe und die Art der Abweichung. Ebenso ist hier anzugeben, wer
die Abweichung erkannt hat und wann.

e Abweichung: Hier kénnen spezifische Ausfithrungen zur Nichtkonformitit, wie die
Anzahl der Defekte oder Abweichungen die am Teil oder der Baugruppe gefunden
wurden, angegeben werden.

e Anordnung: Darunter sind alle zur Behebung und zukiinftigen Vermeidung der
Nichtkonformitit vorgesehenen Maf3nahmen einzutragen.

Zusitzlich zur Dokumentation der Abweichungen bzw. Anderungen koénnen in diesem
Tool auch die entstandenen Kosten abgebildet werden. Dies ermdglicht eine spitere Nach-
vollziehbarkeit der Mehrkosten im Projekt. Die gesamte Dokumentation der Anderungen
im Projekt trigt zur Vermeidung von Fehlerwiederholungen bei und fliet als Lessons
Learned in den Projektabschluss ein.

Wird ein Fehler oder eine Abweichung intern festgestellt, so ist diese durch den entspre-
chenden Mitarbeiter in einem vordefinierten Formular festzuhalten. Dieses Formular wird
durch einen Mitarbeiter der Qualititssicherung in ein digitales interaktives PDF tibertragen
und im ASAP hochgeladen. Der Mitarbeiter der Qualitdtssicherung ist aulerdem fiir das
Erstellen und Verteilen von Maf3nahmen an die entsprechenden verantwortlichen Mitarbei-
ter der Arbeitsvorbereitung, Konstruktion etc. zustindig. Zudem ist er fiir die Uberwa-
chung deren zeitnaher Behebung und Abschluss verantwortlich. Jeder Mitarbeiter ist fiir
die an ihn gesetzten Mallnahmen, deren rasche Abarbeitung und den Abschluss, selbst
zustandig.

Witd die im CoM gebaute Maschine an den Kunden geliefert und wihrend der Installation
der Maschine werden Fehler ersichtlich, so miissen diese wie Lieferantenfehler behandelt
und deren Abwicklung tiber das Tool im ASAP dokumentiert werden. Dies ist mdglich, da
das CoM als Lieferant des CoC angesehen wird.

Die erweiterte Nutzung des Tools im ASAP ist derzeit noch in der Umsetzung. Zur Abar-
beitung von internen Anderungen gibt es bereits Arbeitsanweisungen, die nur noch auf
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eine Freigabe warten. Die Nutzung fiir Kundenreklamationen ist derzeit noch in der Pla-
nung, da die Abbildung der Kosten noch diskutiert wird.

5.4 Eskalationsstruktur

Sobald eine Nichteinhaltung der Kennzahlen in den Bereichen Qualitit, Termine und Kos-
ten ersichtlich wird, sind GegenmafB3nahmen einzuleiten und der Projektleiter zu informie-
ren. Kann der Projektleiter das Problem nicht alleine 16sen, so ist die nichsthohere Instanz
einzuschalten. Die Eskalation erfolgt nach der in Abbildung 35 dargestellten Eskalations-
struktur.

Ebenso ist dieses Vorgehen bei Problemen im Zuge der Behebung von Anderungen und
bei Freigabeprozessen anzuwenden. Das Ansuchen um fachliche Hilfe auf der nichsthohe-
ren Projektebene erfolgt auch auf Grundlage dieser Struktur.

Geschéftsfiihrung

T

Leiter
Projektmangement

T

Projektleiter

T

Projektmitarbeiter

Abbildung 35: Eskalationsstruktur im Projekt571

5.5 Berichtswesen und Dokumentation

Im Folgenden werden das Projektberichtswesen und das Monitoring von Projekten nidher
erlautert.

Projektberichtswesen

Alle Mitarbeiter sind angehalten simtliche Informationen, die das Projekt betreffen, im
entsprechenden Projektordner abzulegen.

Der aktuelle Projektstatus wird in

e dem Terminplan,
e der Risikoanalyse,
e der fortlaufenden Auftragskalkulation und
e der Steering Liste

festgehalten. Die Steering Liste stellt eine allgemeine Ubersicht {iber die kritischen bzw.
wichtigen Projekte dar (siche Anhang B).

Um eine Rickverfolgbarkeit von Entscheidungen zu gewihrleisten, missen zusitzlich zu
allen Dokumenten, auch Telefonate schriftlich protokolliert und abgelegt werden.

%! Quelle: eigene Darstellung
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Monitoring von Projekten

Zur Uberwachung der Projekte wird ein wochentliches Meeting zur Durchsprache der lau-
fenden Projekte veranstaltet. Teilnehmer dieses Meetings sind immer die Leiter der Abtei-
lungen Projektmanagement, Fertigung und Einkauf sowie ein Mitglied der Geschiftsfiih-
rung.

Anhand einer Steering Liste, die im Zuge des Meetings aktualisiert wird, erfolgt die Durch-
sprache der Projekte. Diese Liste enthilt eine Ubersicht aller Projekte inklusive aktueller
Probleme und GegenmalBnahmen. Anhand einer Ampelregelung kann der Status eines Pro-
jekts schnell dargestellt und festgestellt werden.

Dieses Meeting bringt den Vorteil einer einheitlichen Informationsbasis. Der Leiter der
Abteilung Projektmanagement muss sich bei seinen Mitarbeitern iiber den Stand der ein-
zelnen Projekte informieren und kann sich so einen Uberblick verschaffen. Auch die Abtei-
lungsleiter der anderen Abteilungen sind stirker in die Projektabwicklung eingebunden und
die Geschiftsfihrung weil3 tiber den Status der Projekte Bescheid. Zusitzlich steigt die
Motivation der Mitarbeiter, da diese sehen, dass ihre Leistungen beurteilt und gewiirdigt
werden. Allerdings besteht die Gefahr eines unnétig hoch betriebenen Aufwands, wenn
alle Projekte betrachtet werden. Bei bis zu 20 oder mehr gleichzeitig laufenden Projekten
und einer Betrachtung all dieser Projekte wiirde dieses Meeting bis zu einem Tag lang dau-
ern. Ebenso wiirde sich der Aufwand zur Pflege der Steering Liste und der im Vorfeld n6-
tigen Informationsbeschaffung drastisch erhéhen. Daher ist es unerlisslich sich nur auf die
wichtigsten Projekte zu konzentrieren und auch nur diese durchzusprechen. Die Wichtig-
keit kann dabei von unterschiedlichen Kriterien abhingen, wie beispielsweise dem Auf-
tragsvolumen, zuvor festgestellten hohen Risiken oder dem Stellenwert des Kunden. Daher
kann es auch vorkommen, dass Projekte die in einer Woche zu den wichtigen Projekten
gezihlt haben, in der darauffolgenden Woche nicht mehr zu den ausgewihlten Projekten
gehoren.

Zusitzlich zur wochentlichen Durchsprache gibt es ein monatliches Meeting mit allen Pro-
jektleitern, in dem die einzelnen Projekte genauer durchgesprochen werden. Bei diesen
Meetings werden die Kosten, Termine, Risiken und Probleme der Projekte besprochen.
Dazu sind folgende Dokumente auf dem aktuellen Stand zu halten:

e Auftragsdatenblatt

e Monthly Report

¢ Risikoanalyse

e (Claim File

e Fortlaufende Auftragskalkulation
e Terminplan

Das Auftragsdatenblatt (siche Anhang C) wird mit den anderen Auftragsunterlagen in aus-
gefillter Form vom Vertrieb wihrend des Kick-off Meetings Gibergeben. Der Projektleiter
ist dafiir zustindig, die aktuellen Gesamtkosten des Projekts einzutragen und somit das
Datenblatt aktuell zu halten.

Der Monthly Report (siche Anhang D) stellt eine Zusammenfassung der Risikoanalyse, der
Kalkulation und des Terminplans dar. Ebenso sind darin die Aufgaben, die bis zum nichs-
ten Meeting fillig sind, einzutragen und zu verfolgen.

Die Risikoanalyse wird im Zuge des Kick-off Meetings vom Projektleiter ausgefiillt. Den
Input daftir geben er und alle anderen am Kick-off Meeting teilnehmenden Personen. Die
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sich im Laufe des Projekts andernden Risiken sind danach vom Projektleiter zu dokumen-
tieren. So kénnen beispielsweise bestimmte Risiken wegfallen und neue hinzukommen.

Im Claim File sind alle durch Nachforderungen anfallenden Kosten zu hinterlegen und
deren Erhalt bzw. Zahlung festzuhalten.

Die fortlaufende Auftragskalkulation wird in ihrer Grundform vom Vertrieb erstellt und
mit den Auftragsunterlagen iibergeben. Die Pflege der Ist-KKosten obliegt dem Projektleiter.

Im Terminplan sind alle fiir das Projekt notwendigen Termine einzutragen. Dieser Plan
wird vor dem Kick-off Meeting erstellt und muss laufend Gberwacht werden.

Alle zwei Wochen hat ein Meeting des Kernteams stattzufinden. Teilnehmer bei diesem
Meeting sind auch immer die zustindigen Mitarbeiter des CoM, die aufgrund der 6rtlichen
Unterschiede per Telefon an dem Meeting teilnehmen. Im Zuge des Meetings sind Termi-
ne, Kosten und Qualititsthemen abzustimmen und ggf. Anderungen zu erkennen und zu
behandeln. Diese Meetings sind zu protokollieren und die Dokumentation im entspre-
chenden Auftragsordner abzulegen.

5.6 Zusammenfassung

Dieses Kapitel gab einen Uberblick iiber den neuen Abwicklungsprozess und die darin
enthaltenen umgesetzten Handlungsfelder. Ebenso gab es Einblick in die Project Guide
Line.

Die Phasen der Projektabwicklung beginnend bei der Project Start Phase bis hin zur Pro-
ject Conclusion Phase bilden den neuen Abwicklungsprozess. Zur besseren Uberpriifbar-
keit des Projektstatus wurde eine Reihe von Meilensteinen definiert und beziglich ihrer
Lage festgelegt.

Zusitzlich dazu wurde die Projektorganisation und im Detail ihre Beteiligten niher be-
trachtet und beschrieben. Auf die friihzeitige Erkennung und den Umgang mit Anderun-
gen wurde ein besonderes Augenmerk im neuen Abwicklungsprozess gelegt. Interne Ande-
rungen sollen zukunftig iiber ASAP dokumentiert werden, wodurch eine Verfolgung der
Mehrkosten im Projekt moglich wird.

Ein zweiter wichtiger Punkt des neuen Prozesses ist die Uberpriifbarkeit und Kontrolle der
einzelnen Titigkeiten. Dazu wurden bereits bestehende Prifdokumente, wie Checklisten
oder Protokolle, auf die neuen Gegebenheiten angepasst und neue Dokumente erstellt.

Die im Folgenden dargestellten Tabellen (siche Tabelle 13 und Tabelle 14) fassen die um-
gesetzten Maf3nahmen pro Schwachstelle zusammen und geben Auskunft tiber den jeweili-
gen Stand der Umsetzung.
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Tabelle 13: Zusammenfassung der umgesetzten Handlungsfelder (1)

Schwachstelle

Schnittstelle zwischen Vertrieb
und Projektmanagement

Gegenmalinahmen
(Handlungsfelder)

Einfuhrung eines verpflichtenden
Kick-off Meetings

Status

Umgesetzt

Einfiihrung eines einheitlichen
Kick-off Protokolls

Umgesetzt

Einfuhrung eines Projekt-
Datenblatts

Umgesetzt

Einfihrung einer standardisierten
Maschinenspezifikation

Beschlossen; Erarbeitung einer
Vorlage auf Grundlage des im
Werk Vierkirchen verwendeten
Konstruktionsleitblatts

Schnittstelle zwischen Versand
und Projektmanagement

Striktes Einhalten der vorhande-
nen Prozessbeschreibungen und
zugeordneten Verantwortlichkei-
ten

Umgesetzt; Akzeptanz der Mit-
arbeiter muss noch geférdert
werden

Schnittstelle zwischen dem CoC
und dem CoM

Zielvorgabe auf Teileebene bei
Bestellungen

Umgesetzt

Anpassung bestehender Vorlagen
auf die Anforderungen der
Schnittstelle

Beschlossen; in Arbeit

Definition: CoM ist spezieller Lie-
ferant (zu behandeln wie interne
Fertigung)

Umgesetzt

Definition eindeutiger Ansprech-
partner im CoM

Beschlossen; in Arbeit

Schlecht funktionierender Infor-
mationsfluss

Unterweisung der Mitarbeiter

Umgesetzt

Anreize schaffen — Mitarbeiter zu
Verbesserungsvorschligen moti-
vieren

Beschlossen

Schriftliche und nachvollziehbare
Dokumentation aller Entschei-
dungen

Umgesetzt; Akzeptanz der Mit-
arbeiter muss noch geférdert
werden

Probleme durch Internationalitat

Dokumente zum Kunden hin
missen auf Englisch sein

Umgesetzt

Ungentigender Projektabschluss

Einfithrung eines verpflichtenden
Projektabschlussmeetings

Beschlossen; Implementierung
ist in Arbeit

Einfihrung eines Projektab-
schlussprotokolls

Beschlossen; Erstellung einer
Vorlage ist in Arbeit

Dokumentation von Lessons
Learned

Beschlossen

Abfrage der Kundenzufriedenheit

Gewtnscht; Art und Zeitpunkt
der Abfrage sind noch zu kliren
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Tabelle 14: Zusammenfassung der umgesetzten Handlungsfelder (2)

Schwachstelle

Anderungsmanagement unklar
bzw. ungeniigend definiert

Gegenmalinahmen
(Handlungsfelder)

Nutzung des in ASAP vorhande-
nen Tools fiir interne Anderun-
gen

Status

Beschlossen, diesbeziigliche
Arbeitsanweisungen sind in

Arbeit

Unterweisung der Mitarbeiter
hinsichtlich ASAP Tool und
Change Management Tool

Beschlossen, Durchfithrung
sobald Arbeitsanweisungen
fertiggestellt sind

Erweiterbarkeit des Change Ma-
nagement Tools um Qualitits-
themen

Derzeit in Prifung

Einfuhrung einer Risikoanalyse

Umgesetzt; Akzeptanz der Mit-
arbeiter muss noch geférdert
werden
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6 Conclusio

Die sich stindig dndernden Marktbedingungen erfordern eine hohe Reaktionsbereitschaft
von Unternehmen. Die zunehmende Anzahl von zeitlich und ressourcentechnisch abge-
grenzten Aufgaben bedarf eines effizienten und effektiven Projektmanagements. Die in
immer kirzeren Abstinden auftretenden Projekte haben eine hohe Komplexitit hinsicht-
lich Zeit und Ressourcen (Multiprojektmanagement’) zur Folge. Diese fithrt zusammen
mit der Interdisziplinaritit und Internationalitit von Projekten immer wieder zu Problemen
in der Projektabwicklung. Um den sich ergebenden Defiziten entgegenzuwirken, empfiehlt
sich eine Standardisierung des Projektablaufs in Zusammenhang mit einem kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess.

Um die erzielten Verbesserungen langfristig zu erhalten, sind diese zu dokumentieren. Eine
Project Guide Line als Handbuch der Projektabwicklung ist eine Méglichkeit der struktu-
rierten Dokumentation und somit ein Werkzeug der Standardisierung.

Im Vorfeld der Vereinheitlichung von Prozessen sind diese zu analysieren und auf
Schwachstellen zu untersuchen. Im Zuge dieser Arbeit wurde der Projektablauf dreier
Werke der Andritz Group im Geschiftsbereich Separation untersucht. Die ermittelten De-
fizite wurden in weiterer Folge auf potentielle Handlungsfelder hin betrachtet. Beispiels-
weise konnte die nicht funktionierende Ubergabe der Verantwortung durch den Vertrieb
an das Projektmanagement mit einer Regelung zum Kick-off Meeting und der Erstellung
eines eigenen Kick-off Protokolls strukturiert und dokumentiert werden. FEine weitere Ver-
besserung — die Erstellung einer standardisierten Maschinenspezifikation — wurde ebenfalls
beschlossen, ist derzeit aber noch in der Umsetzungsphase.

Aufgrund der Schwachstellen und ermittelten und beschlossenen Handlungsfelder konnte
ein neuer Projektabwicklungsprozess definiert werden. Dieser beinhaltet die Phasen:

e Project Start Phase

e Project Planning & Engineering Phase
e Purchasing & Manufacturing Phase

e Shipping & Installation Phase

¢ Commissioning & Start Up Phase

e Project Conclusion Phase

Weiters wurden Meilensteine und ein geeigneter Prozess zum Umgang mit Anderungen
bzw. Abweichungen festgelegt. Der Schwerpunkt des neuen Prozesses liegt in einer pri-
ventiven Anderungserkennung und einem raschen Abhandeln von Anderungen sowie in
einer effizienten Uberwachung des Projektgeschehens, um die Transparenz zu erhéhen.

Das Ergebnis — der neue Projektabwicklungsprozess — wurde in einer Project Guide Line
festgehalten und dient zukunftig als Regelung des Projektablaufs und als Schulungsinstru-
ment fir neue Mitarbeiter.

Aufgrund der komplexen Aufgabenstellung, von drei Werken mit jeweils anderem organi-
satorischen Aufbau, konnte der neue Projektabwicklungsprozess nur fiir bestimmte Teilas-
pekte ausreichend detailliert dargestellt werden (Projektorganisation, Anderungsmanage-
ment und Projektuberwachung). Um auch die iibrigen Punkte, wie die Terminplanung oder

52 Multiprojektmanagement: Es ist die (ibergreifende Organisation, Planung, Uberwachung, Koordination und Steue-
rung mehrerer gleichzeitig ablaufender Projekte. Siehe dazu DIN 69901-2 (2009), S.7
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die Abldufe im Zuge des Versands, genau beschreiben und somit vereinheitlichen zu kon-
nen, muss zuerst eine einheitliche Organisation geschaffen werden. Dazu sind umfangrei-
che Restrukturierungsmaf3nahmen und im Weiteren die Zustimmung der Geschiftsfithrung
und die Akzeptanz der Mitarbeiter notwendig. Diese Sachverhalte bedingen einen hohen
organisatorischen und zeitlichen Aufwand und konnten im Zuge der Erstellung dieser Ar-
beit nur angeregt werden.

Die Erweiterung und Anpassung der in der Project Guide Line enthaltenen Regelungen an
die jeweiligen organisatorischen Anforderungen bei der Projektabwicklung ist daher essen-
tiell und obliegt der Verantwortung aller Mitarbeiter.

Das Problem der schlechten Zusammenarbeit des Vertriebs und des Projektmanagements
im Zuge der Angebotserstellung, das hiufig zu wiederkehrenden Anderungen im Projekt-
ablauf fihrt und im Verlauf dieser Arbeit ersichtlich wurde, kann durch die alleinige Ein-
fithrung der Project Guide Line und der Regeln darin nicht behoben werden. Dazu musste
die Project Guide Line auch die Prozesse im Vorfeld der Vertragsunterzeichnung behan-
deln und selbst dann sind umfangreiche organisatorische Verdnderungen nicht ausge-
schlossen. Daher wurde die Verantwortung zur Behebung dieses Problems an die entspre-
chenden Stellen weitergegeben.

Eine sich bereits in der Umsetzung befindende Teillosung dazu hat die Erleichterung der
Vertriebsarbeiten, die im Weiteren zur Erhchung der Genauigkeit bei der Preisbildung
fihren soll, zum Ziel. Hierzu wird eine Datenbank, die alle zur Kalkulation notwendigen
Basisdaten zusammenfassen und abrufbar machen soll, erarbeitet. Die Erstellung dieser
Datenbank inklusive ihrer Einfithrung ist Inhalt einer Bachelorarbeit, die gerade am Ent-
stehen ist.

Wihrend dieser Arbeit wurde auch der Wunsch nach einem tbergreifenden Projektma-
nagement-Tool laut, das als Kommunikationsplattform sowie Planungsinstrument verwen-
det werden und einen Uberblick iiber alle laufenden Projekte bieten kann. Daher wird der-
zeit die Einfihrung eines solchen Tools diskutiert. Dazu wurden in einem ersten Schritt im
Zuge eines Workshops Anforderungen an dieses Projektmanagement-Tool festgelegt. Zu
diesen zihlen unter anderem die Verfiigbarkeit geeigneter Instrumente zur:

e Project Team Definition

e Erstellung von Terminplinen und Vergabe von Aufgaben (z.B. in bzw. mit einem
Gantt Chart)

e Prafung von Aufgaben und des Arbeitsfortschritts

e Planung und Kontrolle von Engineering-Titigkeiten, wie Automation, Konstrukti-
on und Planung

e Erstellung eines Zahlungsplans mit Terminierung fir die Rechnungsstellung

Des Weiteren soll dieses Tool global zuginglich sein, d.h. nicht erst auf einem Arbeitsplatz
installiert werden mussen, sondern, wenn moglich, webbasiert sein. AuBlerdem soll eine
Ubersicht tiber mehrere Projekte parallel gegeben sein und eine standortiibergreifende Pro-
jektplanung moglich sein.

Derzeit wird ein Tool namens Team Space573 auf diese Anforderungen hin getestet. Ein
erstes Feedback soll es dazu im September 2014 geben.

5% Team Space: Internetbasiertes Tool zur zeit- und ortsunabhéngigen Zusammenarbeit von Teams. Siehe dazu:
5 Point AG (2014)
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In Zukunft soll die Giltigkeit des Handbuchs, sofern es sich in den diese Arbeit betreffen-
den Werken etablieren konnte, auf das ganze Geschiftsfeld der Separation ausgeweitet
werden.

Ebenso ist aufbauend auf dem Handbuch die Einfilhrung einer softwareunterstitzten
Kennzahlendatenbank, zur Abbildung der Kennzahlen mehrerer Werke, geplant. Dafiir
missen einheitliche Kennzahlen definiert und wenn diese nicht schon vorhanden sind,
eingefiihrt werden. Diese Datenbank soll als Reportingtool fir die Geschiftsfithrung aber
auch fir die einzelnen Abteilungen dienen. Zusitzlich soll sie die Vergleichbarkeit der
Werke ermoglichen.
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Anhang A

Vorlage zum Kick-off Protokoll = Checkliste Auftragsklarungsgesprach

Checkliste Auftragskldrungsgesprich

ANDRITL

Project Name Date: 11.09.2014
Project Manager Review Mo.: :
Commercial Manager
Project Number (WBS Element): C-20-
SAF Materal No. 132
SAP Sales order no. 4003
PROJECT SET-UP
Client / End User
SAP GP. No
Application
Profit Center / Division
Sub Product Group / Equipment Level hardcopies of webCRM quotation
Engineering Company (if any) -
Contract Effective Date (Start of Delivery Time)
Delivery Date acc. to Contract (incl Incoterms)
Departure country DE
Final destination country
Criginal Sales Price 1,00 €
Original Gross Margin [%]
Bestell-Vertragsnummer mit Datum
Verraglicher Liefertermin ab Werk
Kontakt Ansprechpartner (Kunde/Vertreter)
DESCRIPTION OF SCOPE OF WORKS
Number and type of machines / equipment )
Major/important Sub suppliers
location of assembly
TERMIN
Datum
Uhrzeit
Ort
TEILNEHMER
Verkaufer” Produktion
Backoffice Einkauf®
Projektleiter” Mantage/Senice
Kaufmannische Abwicklung® Versand
Konstruktion® Dokumentation
Arbeitsvorbereitung Buchhaltung
Elekrotechnik®
*verpflichtende Anwesenheit
AUFTRAGSUBERGABE ZWISCHEN VERTRIEB UND PROJEKTMANAGEMENT

werankwartlich Bemerkung
Bestelinummer des Kunden liegt vor varist} [] Ja [] Mein
Bestellung des Kunden / Vertrag liegt vor ? versicb| [] Ja [] Nein
Aktuell giltiges Angebot liegt vor ? verie} [] 32 [] Mein
Nicht relevante Positionen des Angebotes wurden gestrichen ? verish| [] Ja [[] Nein
Sales Contract Checklist (Verhandlungsprotokoll) liegt vor ? wernick| [] Ja [ Mein
Interne technische Sperifikation liegt vor ? vernisk) [] Ja [] Mein
Kundenseitige Spezifikationen liegen vor? verrie) [[] Ja [] Mein
Gibt es kundenseitige/vertragliche Einschrankungen fur Verlagerungen/Fremdfertigung? versise| [] Ja [] Nein
Liegt ein mit dem Kunden abgestimmtes Projekt-PID vor? versish| [] Ja [] Nein
Gibt es eine kundenseitige Geheimhaltungsvereinbarung? verie) [] Ja [] Mein
Bei Geheimhaltung: Sind die schitzenswerten Dokumente festgelegt (dann Ablage in separaten verrien) [] Ja [] Mein
Gibt es besondere Risiken (kaufmannisch, technisch oder verfahrenstechnisch)? verish| [] 32 [] Nein
Ist ein HAZOP-Meeting mit dem Kunden edorderlich? Wenn ja_ist dies kalkuliert? verricb| [] 32 [[] Nein
Merfahrenstechnische Garantie liegt vor ? vermie) [[] 38 [] Mein
Wurden Auslegungsversuche gemacht und der Versuchsbericht liegt vor? ek} [] 33 [] Mein
Formblatt vedfahrenstechnische Auslegung mit Gegenpriifung liegt var? verrise| [] 3a [] Nein
Ist der Einsatz eines Verfahrenstechnikers vorgesehen und kalkuliert gemald Anweisung? verien) [] Ja [] Mein
It gin kundenseitiges Kick off meeting geplant? verrien) [] 32 [] Mein
Auftrags-Vertriebskalkulation Mechanik/Elekirik liegt vor 7 verist] [ ] Ja [] Nein
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HK-Kosten Mechanik liegen vor (Detaillierung fiir Budgetierung / Zuordnung PSP-Elementen) ? wartrieb| [] Ja [] Mein
HK-Kosten Elektrik liegen vor (Detaillierung fir Budgetierung / Zuordnung PSP-Elementen) 7 varrist| [] Ja [ Mein
Ist der Auftrag im Terminierungstool angelegt? pral [] Ja [] Nein
Abwicklungsordner ist angelegt ? venries] [] Ja [] Nein
Morausbestellung "Langlaufer” festgelegt bzw erforderich? e [] Ja ] Nein
Auftrag ist in SAP angelegt ? wencice] [] Ja [] Mein
Netzplan fir Kontierung im SAP angelegt? Netzplan] | el [ Ja [] Nein
Position im KAUF angelegt und PSP-Element zugeordnet ? [J Ja [] Nein
Spatesttermin fiir Verumsatzung festgelegt? Termin | | wenviee] [] 38 [] Nein
Umsatzbedingung bekannt? [ 3a [] Mein
Vertragsprofung Vertrieb ist erfolgt, keine Mangel [] Ja [] Mein
Vertragspriifung Vertrieb-Elektrik ist erfolgt, keine Mange! [] Ja [] Nein
Vertragsprifung kaufm. Abteilung ist erfolgt, keine Mangel [] 1a [] Mein
Mertragspriifung PM ist erfolgt. keine Mange! [J 3a [] Nein
ANGABEN ZUM AUFTRAGSDATENBLATT/ COST SHEET
Bemerkung
Auftragsdatenblatt ausgeliillt | O 32 [ nein|
Basis ist projekispez. Kalkulation vom (Datum) | O 32 [ e |
Technische Kalkulationsgrundlage (z B. ahnlicher Vorauftrag)
Risiken vorhanden, wenn ja, Datenblatt ausgefullt [] Ja [] Nein
Cost sheet vollstandig 7 [] 3a [] Nein
Detailkalkulation zur Ermittlung der Zielkosten fir den Einkauf vorhanden und [] 3a [] Nein
Abwicklungs-, Montage und IBN-Stunden gepriift und ausreichend? [] 3a [] Nein
Termine Dokumentation und Lieferung
Aufstellinformationen, P&ID, Terminplan, Liste aller zu versendenden Dokumente | | seracn
Stromlaufpldne, Instrumentenliste, | | Sprache]
Anzahl Betriebsanleitung, mech, elektr, qual Doku it
Zusatzlich zu erstellende Listen / Dokumente
werantwartlich Bemerkung
Umfang. Sprache und Termine sind in Terminierungstool abgelegt? el [] 3z [] Mein
Worausbestellungsliste el [] 38 [] Nein
Beistellteilliste an Unterlieferanten erforderlich? el [] 38 [ Nein
Beistellteilliste (z.B. fiir Zentrifuge), die unser Kunde liefert el [] 38 [] Nein
TAG und Instrumentenliste er| [ 32 [] Nein
Qualifizierungsdokumente (z.B. Pharma Kunde, MQP. 1Q, 0Q) el [] 32 [ Nein
Sonstiges el [] 38 [ Nein
Spezielles [ Aspekte, die zu priifen sind
werantwartlich Bemerkung
era| [] 38 [ Nein
el [ 3a [] Nein
et (] 38 [ Nein
Vorablieferungen
Fundamentteile vorab? pml [ el | Nenl
Sonstige Teile vorab? Wenn ja, welche? PM| [ a1 Neon|
Exportkontrolle
verarbeitetes Produkt
Endprodukt und Anwendung
Ergebnis Exportgenehmigungsprifung (Priifdiagramm/protokoll} liegt vor? | [1ima 1 Nan|
Geplante bzw. verkaufte Tatigkeiten im Auftragsumfang
Bemerkung
Zwischenabnahme Pl Ja [] nNein
Auditierung bei Unterlieferant eeaf [] 32 [] Nein
Endabnahme (FAT). wenn ja, wa? erif [] 33 [] Nein
IViontageendkontrolle beim Kunden eraf [] 32 [ Nein
Kaltinbetriebnahme el [] 32 [ Nein
Produktinbetrisbnahme el [] 33 [] Nein
Personalschulung eeaf [ 32 [] Nein
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Vorlage zur Steering Liste

Actual
orders

Cologne &
Selb

Project-
manager

Order-no

Customer | application

Status

Productno.:

Quantity and
Machine type

Order Value

GM Plan

Contingency
plan

GM Act

Contingency
Act

Engineering

Purchasing

Manufacturing

Risk/ Remarks

Action

Responsable

Till

Manu-
facturing
Location

Delivery date
contract

Delivery date
planned

Date

Max Mustermann

Ctitmsiiinnn

Muster A5 HOPE

Cal

2uhtt-25

1375.5401

5,96

137531

5,596

85621

Rizika Ligfertzrmin. Klemmenkssten

Abnahme am 7. und 13. Mai

Sichiiftliche Bestellung Nachtrag fehlt.

13-05-14: Verpackungsabnahme durch Kunden heute
20-05-14: Auftrag ist Abgeschlossen, Maschine ist
abholbereit, Klemmkasten wird noch angebracht (hatte
mitgezchickt werden sallen] - Kunde gibt den FOB Hafen
niach bekannt

T1-06-14: Maschinen verpackt warten auf Abhalung
17-06-1d: Maschine verpackt Kunde winscht
Ostzeehafen als Anlieferort

24-06-14: Statuz Unwerdndert [Kl&mng mit Kunden)] -
Auftiag sbgeschlossen

02-07-14: Keine Andemnna

Projektleitung priift

Muister

KW 13

Cal

15.03.2014
FOBHamburg

2E04209
Antang Juni 2074

Erika Muster

Ctrmsrtiininn

Firma ryz { PVC

Cal

o

T+ A10(SC3034)

815.0001

24.79%

81501

13,09

01

Budgetabweichungen in Hahe von ca 26K 1.
Hauptsdchlich durch Espey Dichtungen (15K ) und
Trammelteile [5K. 1) Zusstzliche Abweichung durch

gréfieren Mator -1.500 EURO , keine offene Beztellungen,

in Aufhalen durch Einkauf im Augenblick nict maglich.
20-05-14: Aktuell keine Termingefghrdung erkennbar
02-06-14: Aktuell keire Termingafshrdung etkennbar
T1-06-14: Status unversndert

17-06-14: Keine Besonderheiten.

24-06-14: Einkaufsabw eichung bericksichtigt, GM
karrigiert, zonst alles Ok

02-07-14: Keine finderung

Cal

24.10.2014
FCA Kiln
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Anhang C

Vorlage zum Auftragsdatenblatt — Project Data Sheet

Project Data Sheet m‘ L

Project Mame: Date: 11.09.2014
Project Number: Review Mo.: 1

Project Manager:
SAP Sales order no.:

PROJECT SET-UP

Client / End User SB00K00,0.5
SAP GP. No

Engineering Company (if any) 9.100.000,00 £
Project Core Team Members

Confract Effective Date (Start of Delivery Time) 8.600.000,00 £
Delivery Date accto Contract (incl. INCO-Terms)

Original Sales Price 9.221.183,00 € 210000000 £
Original Gross Margin [%] 12,01% =
Current Sales Price incl. Amendments 0,585.759,00 €

Gross Margin Forecast (%] and (€] 12,01% 1.151.250,00 € B0
Current Costs 8.434.509,00 €

DESCRIPTION OF SCOPE OF WORKS

Number and type of machines / equipment
Majorimportant Subsuppliers

OVERVIEW OF ESSENTIAL CONTRACT CONDITIONS

Contractual Completion / Other Key Dates
Scheduled latest Date for Sales Booking (based on
delivery or performance)

Liguidated Damages

Delay
FPerformance
Others
Limitation of Liabilities
Total Contract Liability ‘cap)
Liability for Consequential Damages {excluded or not)
Limitation of LDs cap)
Sole Remedy for Delays and Performance =
Agreed yes orno:
TERMS OF PAYMENT
Rate % |Amount Description Due on Paid on
E 100
]
&
4
5.
.
100 0,00 €]
CONTRACTUAL WARRANTIES/GUARANTEES
Mechanical Warranty
out of date manths from [date |
later than maonths from completion of
extended months from completion of reason

Process Warranty/Guarantee (specified parameters)

Bank Guarantees issued by Andritz (Advance Payment, Performance, Warranty Bonds)

Type Amount Limited Till Back

bed L] L] b
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SECURITIES IN FAVOUR OF ANDRITZ (Bank Guarantee or Letter of Credit)

Type

Amount

Limited

Till

Back

Ead Ed [o] Pl
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Anhang D

Vorlage zum Monthly Report

Monthly Report

ANDRITL

Project Name: Diate: 11.09.2014
Project Mumber: Fleview Mo.: 1
Project Manager:
SAP Sales orderno.:
ACTION PLAN OF LAST PROJECT REVIEW MEETING
Heat Meeting
Created by Date Scheduled
Statements, Agreements and Actions Rezponsible Date Status
OpendClosed

PROGRESS OF PROJECT & TIME SCHEDULE

Comment on Deviations between Actual and Planned
Pragress

RISK MANAGEMENT

Show Main Risks in Praject [commersial, technical
and zafety] and explain countermeasures

see attached

CLAIM MANAGEMENT / CHANGE ORDERS

Prezent Update of Claim File and Oppartunities for
Margin Improvements

sea attached

PROJECT CALCULATION / COST FORECAST

Cost Sheat see attached

Detzil: on Cost Ouerruns | Savings




