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0 Vorwort und Inhaltsverzeichnis

Fiir Studierende des Projektmanagements
Das Skriptum soll als ,guideline” durch den Stoff der Lehrveranstaltung Projektmanagement dienen.

Daneben hat es auch einen ,lexikalischen® Charakter, enthalt also auch schreibintensive
Zusammenstellungen und weiterfiihrende Informationen.

Es enthalt zwar wesentliche und wichtige Zusammenstellungen des Projektmanagementwissens, ist
aber naturgemaf bei weitem nicht vollstandig

Es wird deshalb erwartet, dass weitergehende Literatur studiert wird und Aufzeichnungen zu den
inhaltlichen und weiterfihrenden Erlauterungen erstellt werden. Insbesondere wird dies auch bei den
Ausarbeitungen der Ubungen unbedingt notwendig sein.

Fur Einsteiger im Projektmanagement

Projektmitarbeiter, die ihr Wissen Uiber den Einsatz der Projektwerkzeuge (tools) auffrischen und
aktualisieren wollen, wird der Einstieg Uber Kapitel “Tools - die Werkzeuge”, Seite 182, empholen.

Fir den Fall, dass es sich dabei herausstellt, dass Grudlagenwissen ebenfalls aufzufrischen ist, ist bei
jedem einzelnen “tool” ein link zu dem zugehorigen Grundlagewissen in Kapitel “Basics — die
Grundlagen”, Seite 10, angegeben.

Flir erfahrene Projektmitarbeiter
Erfahrene Projektmitarbeiter, die schon einige Jahre im “Projektgeschaft” sind und dennoch das
Geflihl haben weiter lernen zu wollen, sei als Einstieg das Kapitel “Soft skills — das Miteinander”, Seite
285, empholen. Es beschaftigt sich im Wesentlichen mit dem komplexen “Miteinander” im Projekt, das
den maRgeblichsten Einfluss auf das Projektergebnis hat.

Bei dem uber Kapitel “Tools - die Werkzeuge”, Seite 182, genlgt dann oftmals ein ,querlesen®.

Fur Projektabwickler in internationalen Projekten
Die Besonderheiten der internationalen Projekte sind in Kapitel “Internationales Projektmanagement”,
Seite 2, skizziert.
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1 Basics - die Grundlagen

In diesem Kapitel werden die Grundlagen zusammengefasst, die flr einen Projektleiter sowie
Projektbeteiligte notwendig sind, um sich am Projektgeschehen effektiv mit einbringen zu kdnnen

Im Wesentlichen sind dies:

Prof. Th. Kogl

>
>

Das Wissen um die Begriffe Projekt und Projektmanagement,

die betriebswirtschaftliche Kenntnisse zur Kalkulation, Kostenrechnung und
Wirtschaftlichkeit,

das Wissen Uber die Unternehmens- und Projektorganisationsformen,

das Grundlagenwissen zum Umgang mit Termin- und Kapazitatsplanung sowie
Fortschrittskontrolle,

die grundsatzlichen Kenntnisse Uber Vertrags- und Arbeitsrecht und

die grundsatzlichen Kenntnisse Uber das Qualitatswesen.
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1.1 Einfiihrung Projektmanagement

Definition Projekt und Projektmanagement
Projektmanagement ist uns spatestens seit dem Bau der Pyramiden bekannt.

Einen wesentlichen Entwicklungsschub hat es im Zusammenhang mit dem ,Apollo Weltraum
Programm® erhalten.

Unter einem Projekt verstehen wir heute eine klar definierte abgegrenzte Aufgabe mit
Einmaligkeitscharakter, die sich aufgrund der Komplexitat nicht tber vorhandene Standardablaufe
abwickeln lasst.

Dabei muss die Aufgabenstellung lI6sbar und in einem Uberschaubaren Zeit- und Kostenrahmen
abzuwickeln sein.

Projektmanagement beschaftigt sich daher mit der Anwendung von Fahigkeiten, Werkzeuge und
Techniken, um ein Projekt steuern und zu kontrollieren, damit die Projektziele erreicht werden.

Projektmanagement besteht also aus einem Projekt, gekennzeichnet durch
» einmaliger Ablauf,
» komplexen Struktur,
» festgelegtes Ziel vorgegebener Abschriften nehmen und
» begrenzte Kosten
und Managementfunktionen, gekennzeichnet durch
» Planung,
> Uberwachung,
» Koordination und
>

Steuerung.

GemaR DIN 69901 ist

Projekt ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der die Dinge in
ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist,

Projektmanagement die Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, Flihrungsorganisationen,
FUhrungstechniken und Fuhrungsmitteln fir die Abwicklung eines Projektes.

Im Baubereich ist gemal Reschke / Svoboda®:

Projektmanagement die direkte, fachlbergreifende Koordination der Planungs-, Steuerungs- und
Entscheidungsprozesse bei fachlibergreifender Aufgabenstellung.

Projektarten
Die Projekte werden eingeteilt in:

» Investitionsprojekte z.B. Bauvorhaben,
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» Forschungs-, Entwicklungsprojekte z.B. die Entwicklung eines Medikamentes,

» Organisationsprojekte z.B. die Einfuhrung einer Software,
» kombinierte Projekte z.B. der Bau einer neuen Fabrik.
Projektmanagement als System

Mangel, die in der Abwicklung von Projekten immer wieder auftreten, haben dazu gefiihrt, dass man
Projektmanagement als System gestaltet.

Die immer wieder auftretenden Mangel sind z. B.:
» Schwammig formulierte Ziele,
die Bevorzugung von Lieblingslosungen statt unbequemer Alternatividsungen,
die unklare Definition von Verantwortlichkeiten im Projekt,
das unexakte Hinterfragen der IST-Situation,
der Mangel an qualifiziertem Personal,
das Ignorieren und Aussitzen von Problemen,

die Unterschatzung von Risiken und

VvV V V V V VYV V

das wiederholte Auftreten von bekannten Fehlern.

In der Systemlehre unterscheidet man geschlossene und lineare Systeme.

In der Praxis werden diese Systemarten haufig kombiniert und mit Hilfe von flow-charts zur Sicherung
der Abwicklungsqualitat dargestellt:

Systeme — Arten und Darstellung

geschlossenes System lineares System kombiniertes
System

Uberarbeiten l
Kontrolle MafBnahme @

MafBnahme
Prozess l

T

Abbildung 1-1 : Systeme - Arten und Darstellung

In Kapitel , Tools - die Werkzeuge®, Seite 182, werden die 25 wesentlichsten Elemente des
Projektmanagements als System erlautert:
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Projektmanagement als System

Projekt- Projekt-

definition start

Inbetriebnahme Projekt-
Betreiben ende

[ Expediting
Anderungs-
managemern

apazititsplanung

udydRMIIQN

Projektstatus-
bericht
I IProjektabschluss
steuern bericht
rojektsteuerungs
usschus

Kundenpflege \iu/l‘)l-eg/' W \\KVP/I Schliisselsysteme LT T O \\EDV/I
hootin; anagem

Terminplanung

Abbildung 1-2 : Projektmanagement als System

So gibt es in der Anfangsphase des Projekts eine linearen Anordnung der Elemente und in der
Projektabwicklungsphase ein geschlossenes System, bestehend aus den Téatigkeiten planen,
organisieren, Uberwachen und steuern. Begleitend hierzu gibt es unterstitzende Elemente, die den

gesamten Wertschépfungsprozess des Projekts parallel begleiten.

Notwendigkeit und Kosten des Projektmanagement
Die Notwendigkeit Projektmanagement als Werkzeug einzusetzen beruht im Wesentlichen auf der

Kostendeterminierungsfunktion:
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Die Kostendeterminierungsfunktion

Kostenanfall — tatséchlich ‘
( S-Kurve)

Beeinflussbarkeit der Kosten
(Kostendeterminierungsfunktion)

’ Kostenanfall — theoretisch ‘
( lineare-Kurve)

Abbildung 1-3 : Die Kostendeterminierungsfunktion

In der Anfangsphase eines Projektes wird ein Grofteil der Kosten festgelegt. Es ist daher notwendig
Werkzeuge (Elemente) zu definieren um sicherzustellen, dass eine optimale und wirtschaftliche
Lésung gefunden werden kann. Zu einem spateren Zeitpunkt sind zwar die Kosten nicht mehr
mafgeblich beeinflussbar, missen aber dennoch genauestens tUberwacht werden, damit das
terminliche und finanzielle Projektziel erreicht werden kann.

Der Einsatz von Projektmanagement erfordert einen erhdhten Organisationsaufwand und kostet somit
erstmal mehr. Der Nutzen des Projektmanagements entsteht durch eine Vermeidung von Stérungen,
Wiederholungen, Fehlern und somit einer Optimierung in der Qualitat der Prozessleistung.

Der sinnvolle Einsatz von Projektmanagementwerkzeugen bestimmt sich also durch den zu
erwartenden Nutzen.

Projektmanagementleitlinie
Die Projektmanagementleitlinie bestimmt, wie in einem Unternehmen Projektmanagement
gehandhabt wird. Sie definiert somit die ,Spielregeln und ihre Grenzen®.

Die Ziele der Projektmanagementleitlinie sind eine Erhéhung der Konzentration auf die Bereiche
> Kostenbewusstsein ,
» Risikobewaltigung,
» Qualitatseinhaltung und
» Termineinhaltung.

In den Vertragen mit Kunden und Konsorten sind zwar diese Merkmale grétenteils eindeutig
beschrieben, es gibt aber dennoch Freirdume in der Projektabwicklung, die zum Vorteil des
Unternehmens zu gestalten sind. Somit ist es wichtig in der Projektmanagementleitlinie die
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Handlungskompetenzen der am Projekt Beteilgten festzulegen.

Im Einzelnen sind somit festzulegen:
» Der Geltungsbereich der Leitlinie (Projektgrofie, In- und Ausland, Mitarbeiter, Konsorten,
die Begrifflichkeiten (einheitliche Sprachregelung und inhaltlich belegte Begriffe),
die Zustandigkeiten des Projektleiters,
der Einsatz der Controllingselemente im Projekt,

der Einsatz eines Projektkaufmannes,

YV V. V V V

die Weisungsbefugnisse des Projektleiters gegenliber Fachabteilungen und Projektteam
und

A\

die Zustandigkeiten fur Vertragsdnderungen und —erganzungen.

Projektmanagementhandbuch
Das Projektmanagementhandbuch ist die ,Bibel des Projektleiters". Es ist sein Wissensspeicher und
sichert damit, dass er sténdig die wesentlichsten Informationen zur Hand hat.

Ein gut strukturiertes Projektmanagementhandbuch halt nicht nur die wesentlichsten Informationen
zum Projekt extrahiert und aktuell vor, sondern dient auch als Leitfaden durch den gesamten Ablauf.
Es sollte weiterhin einem Dritten ermdglichen sich schnell in das Projekt einarbeiten zu kénnen. Das
Projekthandbuch ist somit eine qualitatssichernde MaRnahme und zugleich ein Erfahrungsspeicher
Uber die im Unternehmen durchgeflihrten Projekte.

PM-Handbuch — Beispiel

Vertrag IV.Abwicklung
1.

Projektziel Arbeitsanweisung Projektleitung, Baustellen-
Auftragsmeldung, Auftragsschreiben, abwicklung
Auftragsbestiitig . Projektorganigramm/Projektstruktur, Ver-

Vertragsanalyse antwortlichkeiten
Risikoanalyse Baustellenorganigramm/Fiihrungspersonal

Kunde/Ansprechpartner Meldungen. und Genehmigungen
. . Monatsberichte
Nachunternehmer-Verzeichnis
Ablageordnung
Fremdgewerke
Abnahmebescheinigung/Ubergabebe-

scheinigung Kosten/Fortschritt
Kalkulation

. . Fortschrittsbericht

TeChnlk . laufende Bewertung
I"Jbersichtszeichnung . Mehrungen/Minderungen/Anderungsmel-
Verfahrensbeschreibung dungsextrakt
Montagebeschreibung/-ablauf

Bewertung: Stand der Technik VI N a chkalkulaﬁ on

1. Kostennachkalkulation
I11. Termine/Kapazititen 2. Erfahrungsbericht

Vertragsterminplan

Abwicklungsterminplan

- Planungsphase

- Baustelle/Baufortschrittsplan

Manngebirge

Arbeitssicherheit (Begehungs-
protokolle, Unfille)

Abbildung 1-4 : : Beispiel PM-Handbuch
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Projektmanagementstandard in USA (body of knowledge)

Da die Standards im Projektmanagement noch nicht festgeschrieben sind und noch einem stetigen
Wandel unterliegen, versucht man bestandig eine ,best-practise” zu formulieren.

In den USA hat sich ein ,body of knowledge* gebildet. Er soll die Gesamtheit der gesicherten
Kenntnisse im Projektmanagement umfassen und beinhaltet Kenntnisse Uber weithin anerkannte,
traditionell angewandte sowie innovative und fortschrittliche Werkzeuge im Projektmanagement.

Seine Merkmale sind:

>

>
>
>
>

Allgemeine Anerkennung,
strukturierte Zusammenstellung,
lexikalischer Charakter,

Bezug zur einschlagigen Literatur und

praktische Anwendbarkeit.

Ein wesentlicher Nutzen liegt in:

>

>
>
>

Der einheitlichen Begriffsbestimmungen,
dem gemeinsamen Nachschlagewerk,
der Basis zur Festlegung von Unternehmensstandards und

der Basis zum Vergleichen von System- und Personalqualifikationen.

Projektmanagementanalyse im Unternehmen

Um den Einsatz von Projektmanagementwerkzeugen in einem Unternehmen zu beurteilen wurde eine
Frageliste erarbeitet.

Diese ist in Kapitel ,Einsatz der Element im Unternehmen®, Seite 339, zu finden, da sie grundlegendes
Wissen uber die einzelnen Projektmanagementwerkzeuge voraussetzt.

Projektmanagementliteratur
Die Projektmanagementliteratur ist in den letzten Jahren sehr umfangreich geworden.

Auf Literatur, die zu spezifische Themen weiterfuhrt, wird jeweils im folgenden Text hingewiesen.

Teile der Projektmanagementliteratur, die Ubergreifend zu den verschiedenen Aspekten im Umfeld
des Projektmanagements Stellung nimmt ist nachfolgenden aufgelistet:

>

YV V V

YV V VYV V

Prof. Th. Kogl

Madauss3, Bernd J.; Handbuch Projektmanagement
Boy4, Jacques, Projektmanagement
Lessmanns, Heino; Qualitatives Baumanagement

Résch,W.e; Bauleitung und Projektmanagement flr Ingenieure und Architekten; Kissing:
WEKA, Loseblattsammlung

Schell7; Projekte erfolgreich managen; TUV Rheinland, Loseblattsammlung
Streich, R.s; Projektmanagement; Stuttgart: Schaffer-Poeschel, 1996
SUB,GQ; Projektmanagement — Arbeitsbuch; Minchen: MoveyouMind, 2002

Motzel10; Projektmanagement in der Baupraxis; Berlin: Ernst, 1993
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Boy, Dudek, Kuschel“; Projektmanagement; Gabel

Tumuscheit12; Uberleben im Projekt; Oreil Fossi

Nagel13; Baustellenmanagement; Bauwesen

Schmitz, Windhausen14; Projektplanung und Projektcontrolling; VDI; 1986
Seeling15; Projektsteuerung im Bauwesen; Teubner; 1996

Kochendorfer, Vierung, Liebchen16; Bauprojektmanagement; Teubner; 2004
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Ubung : Projektdefinition

Die letzten Semesterferien stehen an :

Sie wollen die einmalige Chance nutzen nochmals so lange Ferien ,im Stlick® zu haben und planen
einen bis zu 2-monatigen Aufenthalt im Hoggar-Gebirge / Algerien .

Neben Abenteuer und Grenzerfahrungen reizt Sie auch Kultur und die Ruhe vor einem neuen
Lebensabschnitt.

Leider besitzen Sie aufRer grolRem Unternehmergeist, handwerklichen Fahigkeiten und Ideenreichtum
nur einen klapprigen VW-Bus und 1500 € auf der hohen Kante.

1., Organisieren Sie sich in lhrer Arbeitsgruppe.
2., Wie wirden Sie lhr Vorhaben als Projekt definieren, so dass
es verstanden wird, um was es geht ?

(Zielgruppe : Mitfahrer, Sponsor, Kanzler, Vereinskollegen, etc.)

3., Kann lhnen Projektmanagement bei diesem Projekt weiterhelfen ?

Bitte begriinden Sie |hre Auffassung.
4., Versuchen im Anschluss an die Beantwortung der obigen Fragen
eine eigene Definition von Projekt und Projektmanagement zu

formulieren.

5., Prasentieren und verteidigen Sie lhre Arbeitsergebnisse.
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Ubung : Méngel im Projekt

Aufgrund der steigenden Umsatzzahlen plant die
Niederlassungsleitung die bestehenden vier Einzelbeton-
mischanlagen durch eine automatische Grof3mischanlage
Zu ersetzen.

Sie haben als Mitarbeiter in der Arbeitsvorbereitung dieses
Investitionsprojekt als Projektverantwortlicher tibertragen
bekommen.

Die Laufzeit des Projektes ist mit 15 Monaten angesetzt,

davon sind 5 Monate bereits vergangen.

1., Ein Kaufmann teilt lhnen mit, dass 50 % der geplanten Kosten schon verbraucht sind.
Woran kénnte es lhrer Erfahrung nach liegen, dass schon die Halfte der geplanten Kosten
verbraucht sind ?

Setzen Sie zu Meinungsfindung in der Gruppe Brainstorming und Kartentechnik ein.

2., Sie stellen fest, dass der Leiter des Bauhofes ( der spatere Nutzer der Anlage) parallel zu Ihnen
eine Kosten-Nutzen-Analyse erstellt um die Anforderungen und die Wirtschaftlichkeit einer
automatischen Mischanlage nach seinen Winschen zu definieren.

Wie reagieren Sie auf diese Parallelaktion ?

3., Der Abteilungsleiter des Konstruktionsbriros bedrangt Sie, die Anschlussplane fur die neue
Mischanlage endlich freizugeben. Sie selbst finden sich aber wegen der fachlichen Details
uberfordert, schlieBlich haben sie mir doch nur einen ,Projektkoordinierungsauftrag” Ubertragen
bekommen.

Gleichzeitig erkennen sie, dass in letzter Konsequenz nur der Leiter des Bauhofes den Umfang und
damit die Tragweite der notwendigen Anderungsarbeiten beurteilen kann.

Wie planen Sie das Gesprach mit dem Leiter des Bauhofs zu flihren?

4., Mit viel Mihen, Sonderaktionen und personlichem Einsatz, nicht nur von Ihnen, sondern auch von
einigen ,echten® Kollegen, haben Sie die Mischanlage in Betrieb genommen und Ubergeben.
Was empfehlen Sie der Niederlassungsleitung bei kiinftigen vergleichbaren Investitionsprojekten

besser vorzubereiten?

5., Sie sind Projektleiterin.

Was ist anders?
Prof.
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Ubung : Projekthandbuch

Ihr Unternehmen verhandelt gerade den Auftrag zum Bau einer neuen Mensa
mit Bibliothek an der Ihnen bekannten Hochschule.

Unter in Aussichtstellung als Projektleiter ggf. diesen Auftrag zu Gbernehmen
(30 Monate Projektlaufzeit, 21 M€) bittet man Sie schon mal die Struktur eines
Projekthandbuches zu entwerfen.

Das lassen Sie sich sicher nicht zwei Mal sagen. Oder?

1., Entwerfen Sie die Grob- und Feingliederung Ihres Projekthandbuches.
Bilden Sie eine Arbeitsgruppe.
Sammeln Sie alle denkbaren Inhalte.
Wichten und sortieren Sie diese.

2., Legen Sie fest wer, wann, welche Informationen beizusteuern hat.

3., Entwerfen Sie die Praambel des Projekthandbuches.

4., Prasentieren und verteidigen Sie Ihre ,Bibel“.
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1.2 Betriebswirtschaft

1.2.1 Betriebswirtschaftliche Grundiagen

Betriebswirtschaftlich relevante Bereich fiir das Projektmanagement

In der Betriebswirtschaft wird nach Wt')he17 die Bestandsrechnung, Finanzrechnung,
Ergebnisrechnung und Kosten-/ Leistungsrechnung unterschieden.

Die Bestandsrechnung beschéftigt sich mit der Herkunft und Verwendung der Mittel in Unternehmen,
konzentriert sich also auf Kapital und Vermadgen.

Die Finanzrechnung beschaftigt sich mit den unternehmerischen Zahlungs- und Kreditvorgangen, also
mit den Ausgaben und Einnahmen. Auch die Investitionsrechnung wird diesem Bereich zugeordnet.

Die Ergebnisrechnung beschaftigt sich mit dem Werteverbrauch, bzw. Wertezuwachs, in einem festen
Abrechnungszeitraum. Sie unterscheidet Aufwendungen und Ertradge und dient somit der Gewinn- und
Verlustrechnung.

Die Kosten- und Leistungsrechnung beschaftigt sich mit dem in Rechnung zu stellenden
Werteverbrauch (Kosten) bei der betrieblichen Leistungserstellung und den dabei erzielten
Wertezuwachs (Leistung). In ihren Zustandigkeitsbereich gehdrt ebenfalls die Auftragskalkulation.

Siehe hierzu auch Jorasz18, -Kosten- und Leistungsrechnung®.

Da der Projektleiter auch die Kostenverantwortung fur sein Projekt hat, hat er vornehmlich mit der
Kosten und Leistungsrechnung zu tun. Das Ergebnis seiner Auftragsbewertung wird in der Gewinn-
und Verlustrechnung des Unternehmens berlcksichtigt. Bei gréf3eren Investitionen hat er auch
Beruhrungspunkte mit der Finanzrechnung.

Bezuglich weiterfuhrender Informationen zur Buchflhrung sei auf Lautenschlager19 und zur Bilanz auf
Scheffler’’ verwiesen.

Kostenstelle, Kostentrager, Kostenart
In der Betriebsabrechnung wird nach Kostenart, Kostenstelle und Kostentrager unterschieden.

Die Kostenarten beschéftigen sich damit welche Kosten angefallen sind. Sie geben einen Uberblick
Uber die Kostenstruktur des Unternehmens. So wird z. B. nach Materialeinzelkosten,
Fertigungslohnkosten, Energiekosten, Instandhaltungskosten, etc. unterschieden.

Die Kostenstellen beschéftigen sich damit wo die Kosten angefallen sind. Sie geben einen Uberblick
Uber die Kostenstruktur einer Abteilung. So wird z. B. nach Planungskosten,
Arbeitsvorbereitungskosten, Baustellenkosten, unproduktiven Kosten, etc. unterschieden.

Der Kostentrager beschéftigt sich damit wofiir die Kosten angefallen sind. Er gibt einen Uberblick tiber
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die Kostenstruktur eines Projektes.

Kostenarten, Kostenstellen und Kostentrager werden im Betriebsabrechnungsbogen BAB fiir das
gesamte Unternehmen zusammengefasst.

Bei der Kostenanalyse seines Projektes muss sich der Projektleiter mit der Wechselwirkung zwischen
Kostenstelle und Kostentrager beschaftigen. So sind zum Beispiel Stunden (Lohnkosten) eines
Mitarbeiters sowohl zu Lastern eines Kostentragers (Projekts) oder einer Kostenstelle (allgemeine
Arbeiten fur die Abteilung) buchbar.

Im ersten Fall werden sie zu Lasten des Projektes — des Projektleiters -, im zweiten Fall zu Lasten der
Abteilung — des Fachabteilungsleiters — verbucht.

Kostenstruktur im Baugewerbe
Uber die Kostenarten lassen sich auch die Kostenstrukturen verschiedener Unternehmen vergleichen.
Nachstehende Abbildung zeigt die unterschiedlichen Personalkostenanteil, bzw. den
unterschiedlichen Anteil von Nachunternehmerleistungen, fur kleinere und gréRere Unternehmen der
Bauindustrie.

Kostenstruktur im Baugewerbe

Quelle : statistisches Bundesamt

Abbildung 1-5 : Kostenstruktur im Baugewerbe

Bei der Verfolgung der Kostenstruktur im Unternehmen Gber Jahre hinweg werden auch Entwicklung
des Unternehmens deutlicher erkennbar.

Kostenrechnung
Bei der Kostenrechnung werden folgende Rechnungsmethoden unterschieden:

» Die Vollkostenrechnung ist eine IST-Kostenrechnung zu Vollkosten. Sie ist die am
haufigsten vorzufindende Kostenrechnungsart bei Einzelprodukten mit geringem
Wiederholungsgrad.
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>

Die Deckungsbeitragsrechnung ist eine IST-Kostenrechnung zu Teilkosten. Die allgemeinen
Geschaftskosten werden hierbei nicht durch einen jahrlichen Planansatz und feste
prozentuale Zuschlage berticksichtigt. Sie empfiehlt sich bei stark schwankenden
Jahresumsatzen und wird bereits vereinzelt in Bauunternehmungen eingesetzt.

Die starre und flexible Plankostenrechnung erfolgt zu Vollkosten. Sie ermoglicht eine
genauere Uberwachung der Kostenbestandteile.

Die Grenzplankostenrechnung erfolgt analog zu Teilkosten. Sie wird im Wesentlichen flr
Serienprodukte eingesetzt.

1.2.2 Kalkulation

Kalkulationsarten im Projektverlauf
Im Wesentlichen wird zwischen Angebots-, Auftrags- und Nachkalkulation unterschieden:

>

>
>

Prof. Th. Kogl

Ein Schatzpreis, Richtpreis, Haushaltspreis dient einem ersten kostenmaRigen Uberschlag
fur den Bauherrn zur Sicherung der Finanzierung.

Die eigentliche Angebotskalkulation ist die Basis zur Beauftragung.

Bei der Auftragskalkulation wird zwischen der Erstbewertung und der mitlaufenden
Kalkulation MIKA unterschieden. Beide sind ein wesentliches Steuerungselemente um
rechtzeitig Auswirkungen auf das Projektergebnis erkennen zu kénnen.

Die Nachkalkulation nach Abschluss des Projektes dient dem Erfahrungsrtckfluss, damit
die Angebotskalkulation zuklnftig in der Lage ist realistische, unternehmensspezifische
Ansatze zugrunde zu legen.
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Kalkulationsarten wihrend der Projektphasen

Projekt-

g ende
Angebotsphase Abwicklungsphase >.

Angebotskalkulation Auftragskalkulation

'_I:

Schitzpreis MIKA

. . Angebots- Erst- :D . g
Richtpreis kalkulation bewertung m1tlaufe1}de FI Nach-
Kalkulation
kalkula-

tion

Abwicklungs-

Angebots-
kalkulation
aktualisieren Kostenplanung

Summe = Summe

Erfahrungsriickfluss

Abbildung 1-6 : Kalkulationsarten wahrend der Projektphasen

Aufwandskalkulation
Die Angebotskalkulation beruht auf einer mdglichst exakten Leistungsermittlung, der eigentlichen
Aufwandskalkulation. Diese kann in Form eines Leistungsverzeichnisses, das der Ausschreibung
beiliegt, vorliegen. Bei funktionalen Ausschreibungen muss der Leistungsumfang durch den
Auftragnehmer selbst ermittelt werden.

Zu Beginn einer Angebotskalkulation werden die stundenmaRigen Aufwande ermittelt. Als Hilfsmittel
dienen brachenubliche Zeitenkataloge, Aufwandskennzahlen, Stundenkataloge der Kalkulatoren und

Auswertungen aus der Nachkalkulation (siehe auch Dree321). Sollte kein einschlagiges Datenmaterial

vorliegen, bieten sich Expertenbefragungen und Uberschlagige Schatzungen (X Mann bendtigen Y
Tage) an.

Die so ermittelten Hauptzeiten (produktiven Zeiten) bericksichtigen in der Regel noch keine
Nebenzeiten. Die nachstehende Abbildung zeigt die fur eine Aufwandskalkulation noch zu
bertcksichtigende Zeiten.
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Produktive und unproduktive Aufwandszeiten

Quelle : IFA

Abbildung 1-7: Produktive und unproduktive Arbeitszeiten

Neben den lohngebundenen Zeiten (Aufwendungen) werden auch Maschinenzeiten und
maschinengebundene Verbrauche im Rahmen der Aufwandskalkulation ermittelt.

Zuschlagskalkulation
Nach der Kalkulation der Aufwande erfolgt die Kostenkalkulation. Dabei werden die unterschiedlichen
Kostenarten gemal nachstehende Abbildung zu Herstellungskosten, bzw. Selbstkosten,
zusammengefasst.
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Die Zuschlagskalkulation zu Vollkosten als gangigstes Kalkulationsverfahren

Zuschlagskalkulation

Materialeinzelkosten MEK
Materialgemeinkosten MGK
Materialkosten
Fertigungslohnkosten FLK
Maschinenkosten MAK
Werkzeugkosten WEK
Vorrichtungskosten VOK
Restliche Fertigungsgemeinkosten RFGK
Fertigungsgemeinkosten FGK
Fertigungskosten
Herstellkosten “HK
Entwicklungs- und Konstruktionseinzelkosten EK
Verwaltungsgemeinkosten VWGK

Vertriebsgemeinkosten VTGK
V und V Kosten \'AY
Sondereinzelkosten des Vertriebs SEY
Selbstkosten
Wagnis und Gewinn
Verkaufspreis
Marge
Angebotspreis

Abbildung 1-8 : Gliederung der Zuschlagskalkulation zu Vollkosten

Bei der Zuschlagskalkulation werden die Gemeinkosten und Vertriebs-/Verwaltungskosten durch
einen prozentualen Zuschlag, der sich an dem geplanten Jahresumsatz orientiert, berticksichtigt.

Die Ermittlung der einzelnen Kostenbestandteile, bis hinzu den Selbstkosten, gehort in die
Zustandigkeit der Kalkulation.

Alle weiteren Zuschlage, wie z. B. Wagnis und Gewinn sowie Marge, gehdéren in den
Zustandigkeitsbereich der Geschaftsflihrung (Abteilungsleitung), da hierbei preispolitische Aspekte,
wie z.B. die Unternehmensauslastung und die Wettbewerbssituation, zu bertcksichtigen sind.

Deckungsbeitragsrechnung
Im Gegensatz hierzu werden bei der Deckungsbeitragsrechnung die allgemeinen Geschaftskosten
und Gemeinkosten nicht durch Zuschlage berlcksichtigt.

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 26 von 386 |




Die Deckungsbeitragsrechnung zu Vollkosten als Sonderform (z.B. Fertighiuser)

Verkaufspreisermittlung DB Planrechnung und DB Controlling

2.,
Vertrieb

Verlust | Gewinn

Durchschn. Pl
Deckungsbeitrag an-

fiir Plansumme su[r)n];lle

DB im G;j. .

im

Gj

Deckungsbeitrag =
minimal AEK
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Abbildung 1-9: Die Deckungsbeitragsrechnung zu Vollkosten

Diese einzelnen Deckungsbeitrage werden Uber das Geschéftsjahr hinweg sorgfaltig erfasst,.Lediglich
ein so genannter ,minimaler Deckungsbeitrag® zur Abdeckung rudimentarster allgemeiner Kosten wird
bei machen Unternehmungen berucksichtigt.

Der Verkaufspreis (Angebotspreis) wird durch den Vertrieb ermittelt. Die Differenz zwischen
Angebotspreis und ermittelten Kosten ist der am Einzelprojekte erzielte Deckungsbeitrag.

Somit kann rechtzeitig erkannt werden, ob die Jahresplansumme der Deckungsbeitrage erreicht wird.
In Abhangigkeit davon kénnen bei Projekten dann einzelne Deckungsbeitrége markt- und
auslastungsgerecht angepasst werden.

Einfliisse auf die Kalkulationsgenauigkeit
Die Genauigkeit der Kalkulation wird mafigeblich durch das Wissen Uber das Projekt beeinflusst.

So kann bei der Ermittlung eines Haushaltspreises noch von Schwankungen von +/- 30%, bei der
Ermittlung des Angebotspreis von +/-10% ausgegangen werden.
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Die Kalkulationsgenauigkeit
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Abbildung 1-10 : Die Kalkulationsgenauigkeit

Im Zuge der turnusmafigen Auftragsbewertung (MIKA) wird die Kalkulation immer genauer, da zum
einen das Projektwissen steigt und zum anderen der Anteil der zu prognostizierenden (kalkulierenden)
Kosten immer geringer wird.

Einfliisse des Bauverfahrens
Im Projektmanagement wird unter einem Bauverfahren nicht nur ein technisches Verfahren
(Taktschieben, Freivorbau, etc.) verstanden, sondern im Sinne des baurechtlichen Begriffes
.Bauentwurf‘ auch ein organisatorisch festgelegtes Verfahren mit einer dem entsprechenden
geplanten Infrastruktur.

Terminliche Abweichungen von diesem geplanten Verfahren fihren zu einer Erhéhung der Kosten
(Bauzeitverlangerung nahezu linear, Bauzeitverklrzungen exponentiell).
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Beschleunigungs- und Verzogerungskosten werden durch das gewiihlte
Bauverfahren bestimmt.

Beschleunigung Verzogerung

1 - geplantes Verfahren mit
definierter Zeit, Kosten

2- Verzogerung fithrt zu
mehr Kosten

3 - neues teureres, zeit-
unkritischeres Verfahren
wird vereinbart

4 - jetzt mogliche Be-
schleunigung fiihrt zu
mehr Kosten

Abbildung 1-11 : Beschleunigungs- und Verzégerungskosten

Werden im Rahmen von Vertragsanderungen neue Bauverfahren vereinbart (obere Kurve) ,
unterliegen diese erneut den oben dargestellten Einflissen.

Zielkostenrechnung
In der klassischen Kostenkalkulationen bestimmen die unternehmerischen Mdéglichkeiten und
Fahigkeiten den ermittelten Angebotspreis. Dies flhrt in der Praxis zu sehr hohen Akquisitionskosten
(Auftrage zu Angebot, 1:10 bis 1:20) und zu einem sehr spaten Erkennen, dass keine Marktfahigkeit
mehr gegeben ist.
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Kalkulation iiber Zielkostenbestimmung
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Abbildung 1-12 : Kalkulation liber Zielkostenbestimmung

Die Zielkostenrechnung (target costing) geht den umgekehrten Weg:

Nicht die Leistungsfahigkeit des Unternehmens, sondern die finanziellen Moglichkeiten des
Auftraggebers bestimmen den Preis. Fur diesen Preis muss nunmehr der Auftragnehmer eine
marktfahige Leistung anbieten.

Dieses Verfahren setzt sich im Wesentlichen bei funktionalen Ausschreibungen durch.

Mitlaufende Kalkulation — Auftragbewertung
Die Ziele der mitlaufenden Kalkulation sind :

» Den Informationsstand tber den Auftrag aktuell zu halten,
» das voraussichtliche Auftragsergebnis mdglichst genau vorherzusagen und

» Plan-Abweichungen frihzeitig sichtbar zu machen um reagieren zu kénnen.

Weiterhin kann sie genutzt werden fur
» die Bestandebewertung,
» die Zwischenfakturierung,
> die Finanzkontrolle,
» die bilanziellen Verlustruckstellungen sowie
» als Basis flir neue Angebotskalkulation.
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Mitlaufende Kalkulation (MIKA) oder Auftragsbewertung
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Abbildung 1-13 : Auftragsbewertung - MIKA

Im Wesentlichen werden bei der Auftragsbewertung die vertraglich zugesicherten finanziellen
Leistungen des Auftraggebers den vorhandenen und noch zu erwarteten Kosten gegenlbergestellt.

Auf der ,Positivseite” ist der Vertragspreis (Summe der Abteilungsbudgets) und die beauftragten, also
vertraglich fest zugesagten Nachtrage.

Auf der ,Minusseite“ werden die, auf dem Kostentrager aufgelaufenen, Kosten (siehe
Finanzbuchhaltung) ermittelt. Hinzu kommen Kosten aus beauftragten Bestellungen (vertraglich
geschuldete finanzielle Leistungen gegeniiber Nachunternehmer) und die kalkulatorisch ermittelten
noch zu erwartenden Kosten.

Kostenreduzierend werden Nachtrage ( Zusatzerldse ) gegenuber dem Auftraggeber bertcksichtigt.
Dabei ist selbstverstandlich die Beauftragungswahrscheinlichkeit mit zu bewerten.

Kostenerhdhend wirken Nachtrage von Nachunternehmer und die Projektrisiken. (Projektchancen
werden bei den noch zu erwartenden Projektkosten berucksichtigt).

Die Gegenuberstellung der ,Positivseite” und ,Negativseite“ stellt die augenblickliche
Ergebnisprognose dar.
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Ubung : Zuschlagskalkulation Biihnenbau mit fixen / variablen Kosten

Im Bereich ihrer Schreinerei-Zimmerei haben Sie derzeit
Auslastungsproblemen.

Just in dem Augenblick als Sie bereits Uber Kurzarbeit
nachdenken, kommt folgende Anfrage ins Haus:

Ein Blihnenbauer braucht fir GroRprojekte in den Emiraten

Buhnenschachte mit Buhnendeckel.

Ein Schacht besteht jeweils aus 4 Seitenwanden mit 30 mm
starken dreifach verleimten Tischlerplatten. Der Schacht hat
eine Héhe von 97 cm und eine lichte Weite von 75 * 75 cm.

Der Schachtdeckel ist aus hochwertigem Holzmaterial und muss den auReren Rand des Schachtes
um jeweils 3 cm uberragen.

Die Tischlerplatten erhalten Sie in den Abmessungen 2,5 * 6 m flr 35 €/m2, die hochwertige
Schachtdeckel in den Abmessungen 2,5 * 5,5 m fiir 102 €/m2

Das Verbindungsmaterial (Torx) wird als Gemeinkostenanteile mit 7% verrechnet.
Die Arbeitszeiten setzen Sie bitte wie folgt an:

Vorrichtungsbau. 16 Stunden

Maschinen einrichten 2 Stunden

Maschinenpflege 2 Stunden pro Arbeitswoche

Zuschnitt 1 m / min

Zusammenbau 1 min / m

Massenkontrolle 5 min pro Schacht

Das Materialhandling betragt 8 % der produktiven Arbeitszeit

Die Verwaltungsgemeinkosten betragen 15%, die Vertriebsgemeinkosten 8%.

Der Kunde héatte gerne innerhalb von 30 Minuten |hr Angebot fiir eine Losgréfie von 50, 485 und 3120
Schachte mit Deckel.

Bitte organisieren Sie sich so, dass Sie der Zeitvorgabe entsprechen kénnen.
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1.2.3 Facility studies — Wirtschaftlichkeitsrechnung

Definition facility management

Facility management beschaftigt sich mit der Planung, dem Bau, dem Betreiben und der gesamten
Uberwachung aller ,Lebensphasen® einer Anlage, bzw. InvestitionsmalRnahme.

Der Regelkreis ist in nachfolgender Abbildung dargestellit:

Facility management — Wirtschaftlichkeitsrechnung als Basis

Anlagen-Controlling

Gesamtsystem/Teilsyst
- technisch, 6konomisch

Abbildung 1-14 : Facility Management

em,-bereiche

Basis eines facility managements ist die facility studie (Wirtschaftlichkeitsberechnung).

Sie ermittelt, ob und wann sich eine InvestitionsmalRnahme rechnet (siehe auch Frutig22 und

Diedrichs™).

Kostenvorausberechnung nach DIN 276

Die DIN 27624 stellt Daten und Strukturen zur Verfigung, um die Planung und Ausfihrungskosten
einer Investitionsmalnahme zu ermitteln.

Sie verwendet folgende Begriffe:
» Kostenuberschlag
» Kostenschatzung
» Kostenberechnung
>

Kostenanschlag

fur die grundsatzliche Bauentscheidung,

fur Kostenentscheidungen bei der Vorplanung,

als Basis fur die Finanzierung,

fur die Vergabeentscheidung und als Basis fiir den SOLL-IST-
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>
>

>

Vergleich,
Kostenfeststellung fur die Ermittlung der tatsachlichen Kosten,

Kostenplanung zur Festlegung aller Malinahmen bei der Kostenermittiung,
Kostenkontrolle und Kostensteuerung wahrend aller Bauphasen
(Planung bis Ausfuhrung),

Kostenrahmen zur Ermittlung der zwingend einzuhalten Budgetwerte
(Kostendeckel).

Die DIN 276 setzt dabei viele Kennwerte,wie z. Brutto-Grundflache, Konstruktionsgrundflache, Netto-
Grundflache, Nutzflache, Verkehrsflache, Funktionsflache, Brutto-Rauminhalt, etc., ein.

Baunutzungskosten nach DIN 18960

Die DIN 1896025, Teil 1, gibt Hilfe bei der Ermittlung der zu erwartenden Baunutzungskosten von
Beginn der Nutzung bis zur Rekultivierung.

Sie ist dabei nachfolgende Kostenarten gegliedert:

>

YV V V V V

Kapitalkosten,
Abschreibungskosten,
Verwaltungskosten,
Steuern,
Betriebskosten und

Bauunterhaltungskosten.

Die darin enthaltenen Kostenrichtwerte werden jahrlich aktualisiert und veréffentlicht. Sie beruhen auf
den Kostenindexes des statistischen Bundesamtes. Durch die Berticksichtigung vergangener Indexe
kénnen Prognosen fur die weitere Kostenentwicklung erstellt werden.

Zu beachten ist, dass Gemeinkostenzuschlage, sowie Wagnis und Gewinn, in den Kostenrichtwerten
nicht enthalten sind.

Struktur einer Wirtschaftlichkeitsrechnung
Wirtschaftlichkeitsrechnungen haben naturgemaf} sehr unterschiedliche Strukturen (siehe hierzu
Warnecke>® zu den unterschiedlichsten Methoden und End”’ zur Marginalrenditeberechnung).

Als Beispiel sei die Struktur fir eine Fertigungsstattenneubau im Ausland mit einem
Kooperationspartner aufgefihrt:

>

vV V V V V V V V

Prof. Th. Kogl

Rahmenbedingungen der Erstellung,

Partner und Zielsetzungen,

Zusammenfassung der Studie,

Infrastrukturanalyse,

Produkte — Markt — Vertrieb,

Auslegung der Fertigung und notwendige Investitionen in Geréate,
Organisation, Auftragsabwicklung und personale Entwicklung,
Umweltschutz und Arbeitsschutz,

Wirtschaftlichkeitsberechnung.
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Ubung : Wirtschaftlichkeitsrechnung Parkhaus

Ihr Unternehmen plant — Wirtschaftlichkeit vorausgesetzt —
ein Parkhaus am Flughafen Minchen zu bauen und zu
betreiben.

Grund und Boden wird kostenfrei 20 Jahre zur Verfugung
gestellt — danach soll das Parkhaus in funktionsfahigem
Zustand an den Flughafen ubergehen.

Angebote fur die Baumalnahme liegen unverhandelt pro
Stellplatz bei € 10.000,- wobei eventuelle Mehrleistungen
nicht berucksichtigt sind.

Kreditkosten liegen z. Zt. bei 10 %. Tendenzen in der
Entwicklung sind nicht erkennbar.

Minimale Besetzung flir das Parkhaus betragt 3 Mann. Hinzu kommen fiir den laufenden Erhalt pro
2000 Fahrzeuge 2 Mann mit ca. 1500,- € /Mo bei 40 Std / Woche, die 24 Stunden pro Tag
vorgehalten werden missen. Die Lohnsteigerung lag die letzten 10 Jahre bei 3,5 % / a.

Die Reparaturkosten liegen in den ersten 5 Jahren bei 1% / a der Neubaukosten, danach jahrlich
um 0,1 % steigend.

Materialkosten fur Reparaturen liegen bei € 20.- pro Platz und Jahr ( 1 % Steigerung / a).
Laufende Pflegekosten wurden Ihnen fir € 19,21 pro Platzmonat komplett angeboten.

Bei den Mieteinnahmen kann von 20 € / Tag und Stellplatz und einer Auslastung von 50 bis 70 %
ausgegangen werden, wobei die jahrliche Steigerung 0,5 % unter der Lohnsteigerung liegen diirfte.

Behdrdliche Auflagen begrenzen das Parkhaus auf maximal 5000 Stellplatze.

1., Welche Angaben verstehen Sie nicht?

2., Welche Angaben sind lhrer Meinung nach unrealistisch?

3., Welche Eingrenzungen nehmen Sie vor?

4., Welche zuséatzliche Annahmen treffen Sie?

5., Gibt es eine Mdglichkeit die Wirtschaftlichkeitsrechnung schnell und effektiv (quick and dirty) zu
gestalten (in max. 10 min)?
Wenn nicht, bitte weiter mit Punkt 6.

6., Wie hoch liegen die Investitionskosten?

7., Wie entwickeln sich die Unterhaltungskosten?

8., Wie entwickeln sich die Einnahmen?

9., Welche Varianten halten Sie es wert durchgerechnet zu werden?

10., Prasentieren Sie lhr Ergebnis mit einer Empfehlung fiir den Vorstand.

Zusatzfrage : Welche wirtschaftliche und politische Risiken sollten beachtet werden ?
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1.2.4 Unternehmenslehre

Die Struktur der Bauunternehmen der BRD
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Abbildung 1-15 : Bauunternehmensstruktur

Die Struktur der Bauunternehmen in der BRD ist dadurch gekennzeichnet, dass es sehr viele kleine
Bauunternehmungen gibt, die schnell und flexibel am Markt reagieren kénnen.

Die oben aufgefihrten Planung und Ausfuhrungszeitrdume verdeutlichen die Wechselwirkung
zwischen Produkt und Unternehmen.

Der Produkt- und Untemehmenslebenszyklus

Markt-
volumen

Produktlebenszyklus und Unternehemnslebenszyklus

B

/'\‘

Einfiihrung ~ Wachstum

Reife Degeneration

2
o>

Abbildung 1-16 : Produktlebenszyklus und Unternehmenszyklus

»Markt-
mengen*

Markt und Absatzmengen

Marktpotential

Beispiel
Schnellbaukrane
wlarktvolumen

Absatzvolumen

SR
Ona

Abbildung 1-17 : Markt und Absatzmengen
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Der Produktlebenszyklus wird gekennzeichnet durch die Phasen
» Einflhrung,
> Wachstum,
» Reife und
» Degeneration.

Der Unternehmenslebenszyklus wird durch dieselben Phasen gekennzeichnet, wenn nicht steuernd
eingegriffen wird und das Unternehmen bestandig neu ausgerichtet wird.

Bei der Marktstrategie eines Unternehmens mussen folgende Begrifflichkeiten unterschieden werden:

» Absatzvolumen, ist das vom Unternehmen tatsachlich getatigte Umsatzvolumen eines
Produktes,

» Marktvolumen, ist das von allen am Markt agierenden im Unternehmen getatigte
Absatzvolumen,

» Marktpotential, ist das bei Einsatz aller MarketingmalRnahmen theoretisch zu weckende
Marktvolumen.

Produkt- und Marktportfolio

Markt-
wachstum

Beispiel Huttenwerk

PROBLEM
CHILD

Marktanteil

Abbildung 1-18 : Produkt- und Marktportfolio

In Abhangigkeit vom Marktanteil, das ein Unternehmen mit seinem Produkt erzielt und dem
Marktwachstum fur dieses Produkt, werden in einem Viererportfolio die Produkte klassifiziert.

Die Entwicklung eines Unternehmens durchlauft folgende Phasen:

» Initialphase Es wird ohne allgemein gultige Regeln gearbeitet, Standards werden
ignoriert, Hilfsmittel werden vom Nutzer abhangig genutzt, es wird ad hoc
entschieden.

» Metaphase ~Stammesbrauche” werden offiziell festgeschrieben, der Arbeitsprozess
stabilisiert sich, Projektmanagement wird auf der Planseite eingesetzt.
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» Defined ,Bibel“ zur Prozessdefinition werden erstellt, Ablaufprozess werden

. veranderbar, fortgeschrittene Techniken werden eingefuhrt.
» Managed An Hand von Kennzahlen werden die Prozesse Uberprift und gesteuert.
» Optimized Grundlagen zu einer weiteren Optimierung der Prozesse werden erfasst,

Prozessoptimierungen erfolgen.

Change management im Untemehmen
Unter Change Management versteht man das bestandige Anpassen eines Unternehmens an die
veranderten Marktbedingungen.

Nach Bieler28 werden in der Unternehmensentwicklung die, in der nachfolgenden Abbildung
dargestellten, Phasen unterschieden.

Phasenmodell der Unternehmensentwicklung

Restruktu-
rierung

Koopera-
tion

Pionier-

phase

Phasen Markter- | Diversi-

schlieBung | fikation

Akquisi-
tion

innen und
auBen

auBere Unternehmens-
entwicklung

innere Unternehmens-
entwicklung

strategische

Allianzen
Joint-Venture
Konsolidierung
Fusion
Verkauf

Controlling
Bereichsorga.
Zentralbereich
Programmportfolio
Tochtergesellschaften
Internationalisierung

Technologie
Produkt

Themen

Markt
Organisation
Fiihrung

Quelle : Sommeruniversitét Bieler

Abbildung 1-19 : Phasenmodell der Unternehmensentwicklung

In den einzelnen Phasen unterliegt das Unternehmen wiederum den Detailphasen Einfuhrung,
Wachstum, Reife und Degeneration.

Die Unternehmensentwicklung kann dabei auch nach innerer und aufRerer Entwicklung unterschieden
werden. Entsprechend gibt es unterschiedliche Schwerpunktthemen in den einzelnen Phasen.

Aus der Erfahrung, in den neunziger Jahren den Umgang mit den Kunden bei der Lufthansa inhaltlich
vollkommen neu zu gestalten, hat Th. Sattler 29folgendes Eisbergmodell entwickelt:
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Verinderungen im Unternehmen — Produkt, Prozess, Organisation

Rational-
logischer
Eisberg

Produkte
Prozesse
Strukturen
Strategien

strategisch und
strukturelle
Erneuerung

Fiihrung
Unternehmenskultur\

operative
Sanierung

Sozial-
menschlicher nachhaltiger
Eisberg Effekt

Quelle : Th. Sattler, Lufthansa

Abbildung 1-20 : Changemanagement im Unternehmen

Am leichtesten gelingt es demnach Unternehmen Produkte zu verandern. In der davon abhangigen
Prozessgestaltung und Prozessoptimierung liegen ebenfalls ausreichende Erfahrungen vor.
Wesentlich schwieriger wird es bereits Strukturen zu verandern (neues Selbstverstandnis fir den
Mitarbeiter) oder gar die grundsatzliche Strategie eines Unternehmens.

Unter der Wasserlinie sieht Th. Sattler die Themen Flhrung und Unternehmenskultur. Diese bedurfen,
wenn sie angepasst und verandert werden sollen, wesentlich langere Zeitrdume, haben aber daflr
auch nachhaltigere Effekte.

Prozesszentrierte Untemehmen

Prozesszentrierte Unternehmen - Unternehmensmodell

Prozessverantwortliche

Kunden

Prozessé

O

Qualifizierungszentren

Quelle : Michael Hammer

Abbildung 1-21 : Das prozesszentrierte Unternehmen
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In den USA wurde von Michael Hammer30 eine Unternehmensform beschrieben, die zunehmend auch
bei uns Bedeutung erhalt: das prozesszentrierte Unternehmen.

Diese Unternehmensform ist starker am Kunden ausgerichtet und hat zum Ziel den Kunden nicht nur
ein Produkt zu verkaufen sondern einen Nutzwert zu bieten.

Dazu ist es notwendig den Prozess vom und zum Kunden in den Mittelpunkt zu stellen.
Prozessverantwortliche (one face to the client) Ubernehmen die Aufgaben eines Projektmanagers.
Diesen arbeiten die einzelnen Qualifizierungszentren (Dienstleistungsbereiche) zu.

Dabei werden folgende Begriffe verwendet:
» Verstarkung  Verbesserung der Prozesse zur besseren Bedienung der Kunden,
» Ausdehnung Nutzung leistungsfahiger Prozesse zur Erschlielung neuer Markte,

» Erweiterung  Ausweitung der Prozesse um bestehende Kunden neue Leistungen zu
bieten,

» Umwandelung Angebot eines Prozesses, den man beherrscht, als Dienstleistung fur
andere Unternehmen,

> Innovation Nutzung von Prozessen, die man beherrscht, als Grundlage fir die
Entwicklung und das Angebot anderer Produkte und Dienstleistungen,

» Diversifikation Entwicklung neuer Prozesse um neue Produkte und Dienstleistungen
anzubieten.

Kreditvergabe an Unternehmen —Basel ll

Zunehmende Insolvenzen von Unternehmen haben dazu gefuhrt, dass sich die Banken in dem
Abkommen ,Basel II*, das ab 2006 wirksam werden soll, verpflichtet haben umfangreichere
Voraussetzungen an eine Kreditvergabe zu knupfen, damit die Eigenkapitalhinterlegung
risikoorientierter erfolgt.

Es werden zuklnftig nicht nur wirtschaftliche Gesichtspunkte bertcksichtigt sondern auch die
» Qualitat der Unternehmensorganisation,

Zukunftsorientierung des Unternehmens,

>
» Leistungsfahigkeit der Controllinginstrumente,
» Wettbewerbssituation und

>

Managementqualitat.
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Basel II — Kreditvergabe der Banken

Basel | ab 1988

Eigenkapitalunterlegung von Kreditrisiken (z.Zt.
8%)

d.h. Deckung des Ausfallrisikos mit bankeigenen
Mittel

moglich

Basel Il ab 2006

Ratingkriterien bei der Kapitalvergabe fiir
risikonahere Eigenkapitalunterlegung

Rating : Analyse und Beurteilung der zukiinftigen
Tatigkeit des Unternehmens zur voll-
stindigen und termingerechten Tilgung
und Verzinsung seiner Schulden

Extern : Spezialisierte Agenturen
Intern : Kredit gewdhrende Bank

Quelle : Handelsblatt

Abbildung 1-22 : Basel Il - Kreditvergaberichtlinien der Banken

Das Berichtswesen im Untermehmen

Im Rahmen der Unternehmensfuhrung werden umfangreiche Daten ermittelt und in Berichtsform
zusammengefihrt.

Als Beispiel sind nachfolgend einige Inhalte eines unternehmerischen Monats- bzw. Quartalsbericht
aufgefuhrt:

Kosten und Leistungen,

Kostenabweichungen und Leistungsabweichungen,

Ergebnisstruktur,

Belegschaftsentwicklung bei Angestellten und Gewerblichen ,

Arbeitsvorrat, Kapazitat und Auslastung,

Entwicklung des Auftragsbestandes,

Umsatzentwicklung und Deckung der Vertriebs- und Verwaltungskosten,

Kostentrager und Kostenstellenergebnis,

Betriebsergebnis.

VVVVVVVVVY

Weiterfiihrende Literatur
Als weiterfiihrende Literatur sei folgende erwahnt:

Das Unternehmerjahrbuchg'1 /2000

Crainer,S.32 ; Die ultimative Managementbibliothek; Frankfurt: Campus, 1997
Mller, H.33; Erfolgreich am Markt; Berlin: Springer, 1998

Bénsch34; Einflhrung in die Marketinglehre; 1991

PreiBing35; Praxishilfen zur Griindung, Neuorientierung und zum Marketing; Mller

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 42 von 386 |




Hofmann, Michael36; Theorie und Praxis der Unternehmensberatung

1.2.5 Organisationslehre

1.2.5.1 Aufbauorganisation

Die Notwendigkeit und Entwicklung der Aufbauorganisation

In einer arbeitsteiligen Welt ist es notwendig Mitarbeitern Aufgaben und Verantwortlichkeiten
zuzuordnen.

Diese Zustandigkeiten werden in einem Unternehmen mit Hilfe eines Unternehmensorganigrammes
visualisiert.

In analoger Form werden Projekte strukturiert, um sicherzustellen, dass die geschuldete Leistung aus
dem Vertrag vollstandig erfasst wird und in den einzelnen Arbeitspaketen eindeutig beschrieben wird.
Dabei wird versucht das Projekt so zu strukturieren, dass einzelne Arbeitspakete komplett in die
Verantwortlichkeit von einzelnen Organisationseinheiten des Unternehmens transferiert werden
koénnen.

Die Projektstruktur (PSP) wird als Strukturelement fur die Ablauforganisation (Terminplanung) genutzt,
damit den einzelnen Arbeitspaketen Ausflihrungstermine zugeordnet werden kénnen.

Die Aufbauorganisation bestimmt die Projektstruktur
Die Projektstruktur bestimmt die Ablauforganisation

Aufbau- Projekt- Ablauf-
organisation struktur organisation

[Dezember
1116 [ 123 | 130 [ 127 [ 1244 | 1221

Baubeginn
Baugrube
Fundamente
Keller
Erdgescholy
Obergeschold
Dach
Garage
AuBenanlagen
[0 |Bagtratme

Abbildung 1-23 : Aufbauorganisation, Projektstruktur, Ablauforganisation

Bei der Entwicklung einer Organisation, sowohl im Unternehmen, als auch im Projekt, sind folgende
Regeln zu beachten:
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Die Entwicklung einer Organisation

Regeln zur Entwicklung
eines Organigramms

Entwicklung top-down

Nur ,,einen“ Oberen
Stets vollstindig aufgeteilt

Dynamische Verfeinerung

Abbildung 1-24 : Entwicklung einer Aufbauorganisation

Organisationsformen des Untemehmens

Je nachdem wie stark das Projektgeschaft das Geschehen im Unternehmen bestimmt, befindet sich
der Projektleiter in einer Stabs- (Projekte sind die Ausnahme) oder in Linienfunktion (Projekte sind der
Regelfall).

Wenn in Unternehmen sehr komplexe Projekte abgewickelt werden, die hohe individuelle
Fachkompetenz erfordern (z. B. Tiefbau, Stahlbau, Behalterbau, MSR, Steuerungstechnik, HKL, etc.)
werden bevorzugt Matrixorganisationen eingesetzt. Bei diesen muss die Kompetenz des
Fachabteilungsleiters und des Projektleiters in Bezug auf die Mitarbeiterfihrung klar abgegrenzt
werden.

Die Grundformen der Projektorganisation in der Unternehmensorganisation

Stabs- Matrix- Projekt- Projekt-

Unternehmens- organisation organisation bereich team

organisation

Task Force

e e

Ausrichtung
auf Projektziele H

i

D’ Abteilung ‘ I’ Projektleiter ‘ d Mitarbeiter ‘
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Abbildung 1-25 : Projektorganisationsformen im Unternehmen

Die task force ist eine Sonderform, die bei hoher Kritikalitat eines Projektes (neue Technik, enge
Termine, viele Schnittstellen, internationale Abwicklung) zum Einsatz kommt, da hier eine starke
Ausrichtung auf die Projektziele erfolgt

Organisationsformen in Projektorganisationen
Im Projektmanagement werden nachstehenden Organisationsformen37 im wesentlichen eingesetzt::

Projektorganisationsformen — Vor- und Nachteile

Art der Projektorganisation | Vorteile Nachteile

Reine Projektorganisation | > PL hat volle Kompetenz > Gefahr des Etablierens der Projekt-
> Kiirzeste Kommunikationswege und gruppe nach Projektende

geringster »Overhead« [> Versetzungsprobleme nach Projektende
> Optimale Ausrichtung auf das Projektziel | > Gefahr von Parallelentwickiungen in
Projekt und benachbarter Linie

Einfluf- > Getrennt aufgehidngte Entwicklungs- > PL hat kaum Weisungsbefugnis

Projektorganisation bereiche konnen zu einer gesteuerten [> Keine personifizierte Verantwortung
Kooperation veranlaBt werden > Hoher Koordinierungsaufwand

[> Geringste Veriinderungen in der
bestehenden Organisation

Matrix-Projektorganisation | > Schnelle Zusammenfassung von > Projektmitarbeiter dienen »zwei
interdisziplindren Gruppen Herren«

[> Keine Versetzungsprobleme bei > Hohe Konflikttrichtigkeit zwischen
Projektbeginn und -ende Projekt und Linie

[> Forderung des Synergieeffekts

Auftrags- > Klare Kompetenzabgrenzung zwischen | > Notwendigkeit einer eigenen
Projektorganisation Projekt und Linie Organisationssiule
> Leichte Einbindung beliebiger Unter- > Konkurrenzdenken der Organisations-
auftragnehmer (auch auBerhalb des siulen
eigenen Unternehmens) > Gefahr einer »Biirokratisierung« des
> GroBe Flexibilitdt bei Multiprojekten Projektmanagements

Projektmanagement in [> Alle Vorteile der reinen Projekt- > Nur kleinere Entwicklungsaufgaben

der Linie organisation moglich

[> Keine Notwendigkeit von Personal- > Nicht immer das fachlich und qualitativ
versetzung richtige Personal verfligbar

Abbildung 1-26 : Projektorganisationsformen - Vor- und Nachteile

Die Komplexitat des Projektes (Uberbereichlichkeit) und die GréRe des Projektes bestimmen in der
Regel welche Projektorganisationsform sinnvoll ist:
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Die Wahl einer Projektorganisationsform

Quelle : Burkhardt, Siemens

Abbildung 1-27 : Die Wahl der Projektorganisationsform

Ebenso kann die Phase, in der sich ein Projekt befindet, die Organisationsform beeinflussen. So
empfiehlt sich in der Definitionsphase eine Einflul-Projektorganisation, in der Entwurfphase eine
Matrixprojektorganisation, in der Realisierungsphase eine reine Projektorganisation und wahrend der
Einsatzphase ein Projektmanagement in der Linie. Erfolgsstrategien fur dynamische Organisationen

sind bei Schwager38 zu finden.

Sonderform , task force*

Bei einer task force werden aus der Unternehmensstruktur Mitarbeiter herausgeldst, die gemeinsam
mit dem Projektleiter in einem Projektteam ein Projekt abwickeln. Dabei wird eine task force dadurch
gekennzeichnet, dass jeder Mitarbeiter nur an diesen einem Projekt arbeitet, die task force zeitlich
begrenzt ist, die Mitarbeiter in einer engen raumlichen Nahe zusammenarbeiten und alle Mitarbeiter
nach Abschluss des Projektes in die Fachabteilungen zurlick gehen.

Die task force hat folgende Vorteile:
> Grole Identifikation mit dem Projekt, da dieses im Vordergrund steht,
» geringe Schnittstellenverluste durch kurze Kommunikationswege,
» schnelle fachlbergreifende Entscheidungen werden mdglich,
» alle Mitglieder haben gleichen Informationsstand und
» leistungsschwache Mitarbeitern werden sofort identifiziert.

Die task force hat folgende Nachteile:
> Das Fiihren und Uberwachen der task force ist schwierig,
» die task force tendiert zur Abschottung,
» bei Projektwechseln werden Mitarbeiter haufig disziplinarischen umgesetzt,
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durch die Abnabelung von der Fachabteilung geht der spezifische Erfahrungsaustausch
zuruck,

durch den engen Kontakt der Mitarbeiter erhalten zwischenmenschliche Probleme eine
grolere Gewichtung und

nicht alle Mitarbeiter sind befahigt in einer task force zu arbeiten.

Eine task force ist deshalb sinnvoll bei:

>

YV V V V V

Hoher Terminkritikalitat,

hoher Komplexitat (Vielzahl von Schnittstellen und Fachabteilungen),
konsortialer Abwicklung (ARGE),

in der kritischen Anlaufphase eines Projektes,

bei multinationalen Projekten (verschiedene Standorte) und

bei der Einfuhrung neuer Produkte (neue Kunden).

Probleme in der Organisations

Wesentliches Konfliktpotenzial entsteht in einem Unternehmen zwischen den Befugnissen des
Projektleiters und denen des Fachabteilungleiters in Bezug auf die Fihrung von Mitarbeitern.

Weisungs- und Entscheidungskompetenz bei den unterschiedlichen
Projektorganisationsformen

Quelle : Burkhardt, Siemens

Abbildung 1-28 : Weisungs- und Entscheidungskompetenz bei unterschiedlichen Projektorganisationsformen

Es ist daher notwendig die Inhalte der fachlichen Flhrung (Projektleiter) und der disziplinarischen
Fuhrung (Fachabteilungsleiter) eindeutig zu beschreiben.

Die fachliche Flhrung hat z.B. die Anweisung von Arbeiten, die Prioritatensetzung, die Planung von
Urlauben, die Anordnung von Uberstunden, etc., zum Inhalt.

Die disziplinarische Fiihrung hat z.B. Beurteilungen, Gehaltsfestlegungen, Ausbildung, Schulungen,
etc., zum Inhalt.
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Eine weitere Problematik entsteht im Unternehmen durch zu viele Hierarchiestufen. Je langer die
Informations- und Entscheidungswege im Unternehmen werden, desto langsamer und unflexibler
agiert ein Unternehmen in Projekten.

Lean management mit Chef : Mitarbeiterverhaltnissen von 1:10 bis 1:20 erhéhen zwar die Flexibilitat,
reduzieren aber die Betreuung der Mitarbeiter und die Qualitat des Fihrens von Mitarbeitern.

Entwicklung der Unternehmensorganisation und ihre Probleme

A Hierarchiestufen
|6' o

Unflexibles 5- ‘ : t f =+ | Verhéltnis
Management : w \Z/Srgesetzte
Mitarbeiter

il |
1 I —

50 100 200 300 500 1000
Management il Anzahl Mitarbeiter —

Leanes

Quelle : Burkhardt, Siemens

Abbildung 1-29 : Vorgesetzten - Mitarbeiter - Spanne

1.2.5.2 PSP - Projektstrukturplan

Der Projektstrukturplan soll sicherstellen, dass ein Projekt vollstandig beschrieben wird, in seinen
Einzelleistungen transparent wird und die einzelnen Arbeitspakete geschlossen, mit definierten
Schnittstellen, Terminen, Kosten, Verantwortlichkeiten, in verschiedene Zustandigkeiten (Abteilungen,
Mitarbeiter, Nachunternehmer, Konsortien) delegiert werden kénnen.
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Der Projektstrukturplan (PSP)

1000

01JanB6 16Dez86

EinfohrungvonPM

01Jan88 | [ 18Dez88

1100 [ 1200 [ 1300 1400 | 1500 ]
01Jan88 | | 26Noves 12Feb86 | | 18Noves 12Mrz86 | | 25Noves 12Feb8s | | 02Dez88 12NovB8| | 18Dez86
Management ) PM-t Schulung PM-ElnfOhrung

01Jang8 | | 25Noves 19FebB8 | | 18NovBs 23Apre8 | | 09Dez86 26Mr286 | | 02Dez86 12Nove8 | [ 16Dez88

1110 1210 1310 1410 1510
o1Jangs | [03Jungs 12Feb8s | [ 15Jules 12Mrz88 | [18Mrz88 12Feb86 | | 25Febs6 12Noves | [02Dez88
Planungund 0 9 L Konzeption Konzeption PM-Organisation

b

o1Jang8 | [03Junss 19Febss | [ 15Jule8 23Apra6 | [20Apr8s | [osapres 12Noves | [o2Dez68
1120 1220 ' 1320 1420 1520

o1Janes | [o8Apres [oadunes | [17Junes 27Aug86 | | 18Sep 26Feb88 | | 03Dez88]| [ 18Dez86
PM-Konzeption Software Organisations-Teil Externe Schulung Pilot-Projekte

08Jang8 | | 22Apr88 02Juls6 | | 15Jul86 010ki86 | |210ki86 pres [ [oeMai 03Dez66 | | 18Dez86
1130 1230 1330 1430
01JanB6 | | 25Noves [12Febs8 | | 18Noves 10Sepss [ [210ki88 04Jungs 02Dez86
hodik-Tell Interne Schulung

01Jangs | [25Noves 26Feb86 | [ 18Noves 10Sep86 | [210Ki88 04Jungs | [02Dez86
1340

Redaktion

220ki86 | [ 08Dez86

Abbildung 1-30 : Beispiel Projektstrukturplan

An dieser Stelle sei auf das Element Projektstrukturplan, dass in Kapitel ,Phase Projekistart”, Seite
202, naher beschrieben wird, verwiesen.

1.2.5.3 Ablauforganisation

1.2.5.3.1 Terminplanung

Ziele der Terminplanung

Ziel der Terminplanung ist die inhaltliche Auseinandersetzung mit einem Projekt, dieses vollstandig in
seinem Ablauf zu beschreiben und seine terminliche Machbarkeit zu Gberprifen.

Dabei sind folgende Fragen zu beantworten:

>
>

Wie lange dauert das gesamte Projekt oder Teile desselben?

Wann sie die einzelnen Vorgange durchzuflihren, bzw. wann sollen bestimmte Ereignisse
eintreten?

Welche Termine missen besonders beachtet werden und welche Vorgange liegen auf dem
kritischer Pfad?

Gibt es zeitliche Spielrdume? Wo liegen diese? Wie grol} sind sie? Kénnen Sie genutzt
werden?
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» Wie sicher sind die ermittelten Zeiten und Termine?

Vorraussetzung und Nutzen der Terminplanung
Die Voraussetzung zur Erstellung eines Projektterminplans ist die exakte Vertragsanalyse.

Ergebnis der Vertragsanalyse ist die Feststellung der vollstdndigen geschuldeten Leistung.

In einem weiteren Schritt wird der Projektstrukturplan - siehe Kapitel ,PSP — Projektstrukturplan®, Seite
48 - erstellt.

Dieser ist die Strukturvorgabe fur einen ersten Projektterminplan. Hinzukommen vertraglich
festgelegte Ecktermine (Meilensteine).

Infolge wird der Projektterminplan in einzelnen Bereichen verdichtet, bzw. da, wo er zu ungenau ist,
weitergehend detailliert.

Der Terminplan ist ein wesentliches Steuerung- und Uberwachungselement im Projektgeschehen. Er
definiert den SOLL-Zustand. Er ermdglicht einen systematisches Arbeiten, ein Erfassen der riskanten
Bereiche und ist durch die Vorgabe des SOLL-Zustandes ein wesentliches Input fur das Controlling.

Entwicklungsprozess eines Terminplanes
Nach der Erstellung des Projektstrukturplans wird der Rahmenterminplan entwickelt.

Dieser enthalt wesentliche vertragliche Ecktermine, Ubergreifende Vorgange und eine erste
Ablauflogik.

Fir die einzelnen Vorgange werden hier bereits Dauern festgelegt.

Erst dann kann der Projektterminplan erstellt werden.

Dieser ubernimmt die Daten aus dem Rahmenterminplan und die Vorgange aus dem
Projektstrukturplan. Die Ablauflogik wird in Folge festgelegt und die Dauern der einzelnen Vorgange
aus der Kalkulation, aus Schatzungen oder Expertenbefragungen erganzt.

Bei der Entwicklung der Ablauflogik ist zu beachten, dass diese in der Regel durch die Baustelle, bzw.
Montage, vorgegeben wird. Erst wenn diese ,steht” wissen die terminlich vorgelagerten Bereichen,
wie z.B. Einkauf, Fertigung, technisches Buro, in welcher Reihenfolge sie die Arbeitspakete bzw.
Vorgange abzuarbeiten haben.

Eine weitere Problematik in der Terminplanung entsteht dadurch, dass die einzelnen
Leistungsbereiche unterschiedliche Methodik in ihrer Vorgehensweise haben. So arbeiten :

» mit Arbeitspaketen technisches Buro, Einkauf, Fertigung,
> mit dem Raumbuch Baustelle, Montage,

» mit Systemen Inbetriebnahme,

» mit Arbeitspaketen Endabnahme, Schlussrechnung.

Bei einer EDV-gestiitzten Erstellung eines Terminplan ist es deshalb sinnvoll in einem zentralen
Terminplan von Anfang an eine Codierung vorzusehen, die den einzelnen Nutzern ermdglicht, den
Terminplan fur ihre Belange herauszufiltern und zu gestalten.

Bei der EDV-gestlitzten Erstellung des Terminplanes empfiehlt sich folgende Vorgehensweise:
»  Startphase
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O

O

Definition des Terminplanstandards (Zeichnungskopf, Darstellungart, etc.),
Festlegung der terminlichen Zwangspunkte (Meilensteine),

Festlegen des Kalenders (Arbeitstage) und der Zeitachse,

Festlegung aller Vorgange,

Gliederung der Vorgange,

Codierung (fur die Filterung nach einzelnen Benutzergruppen),
Verknupfung der Vorgange mit Normalfolge (Anfang-End-Beziehungen).

>  Uberpriifungsphase

O

O

O

Erganzen der Anordnungsbeziehungen,
Uberprifung der Anordnungsbeziehungen ( Vorgangsdauer jeweils =1),

Festlegung der Dauern.

»  Optimierungsphase

O

@)

O

O

@)

Verfeinerung und Verdichtung der Vorgange,

Berechnung,

Interpretation der Ergebnisse Auswertung der Logik,

Anpassung der Dauern (Kalkulation, Schatzung, Expertenbefragung).

Optimierungslaufe

»  Endphase

O

Verabschiedung der Version 1.0.

Detaillierung eines Terminplan
Fir die Akzeptanz und damit Nutzung eines Terminplans ist eine praxisgerechte Detaillierung

notwendig.

Zum einen kann diese durch eine Codierung erreicht werden, die den jeweiligen Benutzer nur die fur
ihn interessanten Vorgange darstellen.

Zum anderen kdnnen Terminplane hierarchisch aufgebaut werden, so dass zu detaillierte Vorgange
zu Summenvorgangen zusammenfasst werden kdnnen.

Als Orientierung fir den Umfang einer Terminplanung mdgen nachfolgende Angaben flir eine
Mullverbrennungsanlage (Anlagenbau) dienen:

Meilensteintermin ca. 10

Detailtermine ca. 100 Aktivitat fir jede der ca. 30 Hauptkomponente

sonstige Termine je nach Bedurfnis der Fachabteilungen, allein im Einkauf ca. 10.000

Prof. Th. Kogl
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Die Detaillierungsstufen des Terminplanes

Rahmenplan

Abbildung 1-31 : Detaillierungsstufen des Terminplanes

Far die Detaillierung kdnnen keine allgemeinen geltenden Aussagen getroffen werden.
Mafgebend ist nicht die GréfRe des Projektes, sondern seine Komplexitat.

Weitergehenden Einfluss hat das Controlling. Es gibt vor welche Arbeitspakete engmaschig
Uberwacht werden mussen.

Eine zu oberflachliche Planung erkennt man an haufigen Stérungen im Projekt

(Uberraschungseffekte), eine zu grolie Detaillierung daran, dass mit diesem Terminplan nicht mehr in
den operativen Bereichen gearbeitet wird.

Um Fehler bei der Terminplanerstellung zu vermeiden, ist es unbedingt wichtig, mit einem einzigen
Gesamtnetzplan fir das Projekt zu arbeiten. Sowohl von der Berechnung her als auch von der
Handhabung her ist dies heute EDV-technisch kein Problem mehr.

Der Netzplan
Nachstehend einige Begriffe der Netzplantechnik :
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Begriffe der Terminplanung

Einige Begriffsbestimmungen gema DIN 69 900 Teil 1 :

Dauer Zeitspanne vom Anfang bis zum Ende eines Vorganges

Zeitpunkt Festgelegter Punkt im Ablauf, dessen Lage durch Zeiteinheiten
beschrieben und auf einen Nullpunkt bezogen ist.

Termin Durch Kalenderdatum oder Uhrzeit festgelegter Zeitpunkt.

Lage Die Lage eines Vorganges wird durch Zeitpunkt bzw. Termin bestimmt.

Pufferzeit Die Zeit um die die Lage oder Dauer eines Vorganges verandert werden
kann ohne dass der Nachfolger verschoben wird

Freier Puffer  s.o. ohne dass die Gesamtterminsituation ( Projektanfang, Projektende )
beeinflusst wird.

Kritischer Pfad Die Vorgangskette von Projektanfang bis Projektende mit dem
geringsten Gesamtpuffer (meist ohne Puffer)

[ Dezember
Vorg ang sname 1116 | 1123 [ 1130 | 127 [ 1214 T 1221
Baubeginn
Baugrube
Fundamente
Keller
Erdg eschofl?
Obergeschofl3
Dach
Garage
Aulzenanlagen
Bauabnahme

z
4

O] 0| N[O O M W] N[ =

2
[¢]

Abbildung 1-32 : Begriffe der Terminplanung

Wie die obige Abbildung darstellt, kann ein Netzplan nur dann berechnet werden, wenn die einzelnen
Vorgange untereinander verknUpft sind. Dabei ist zu beachten, dass keine Vorgangsschleifen
entstehen, da diese keine eindeutige terminliche Losung haben. Ebenfalls ist zu beachten, dass jeder
Vorgang mindestens zwei Verknupfungen (kein offenes Ende) hat, damit durch eine Vorwarts- und
Ruckwartsrechnung jeder Vorgang in seiner friihsten und spatestens Lage berechnet werden kann.

Im Folgenden wird der Vorgangs-Knoten-Netzplan vorgestellt, da sich dieser in der Praxis
durchgesetzt hat.

Bei ihm stellt der Knoten eine Tatigkeit (Vorgang) dar und die Verbindung zwischen den Knoten eine
Anordnungsbeziehungen.

Ein Vorgangs-Pfeil-Netzplan liegt hingegen die Tatigkeit auf der Verbindung der Knoten.

Ein Ereignis-Knoten-Netzplan bestimmen die Knoten den Anfang und das Ende einer Tatigkeit, die auf
der Verbindung liegt.
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Vorgangsknotennetzplan

Elemente

Vorgange mit

QVorgangsnummer ( = Knotennummer )
QVorgangsbeschreibung

QVorgangsdauer

QEwt. frihester und spatester Anfangs- und Endzeitpunkt

Anordnungsbeziehungen

ONormalfolge (NF) Der Anfang eines Vorganges ist abhéngig vom Ende seines Vorgangers.
OAnfangsfolge (AF) Der Anfang eines Vorganges ist abhangig vom Anfang seines Vorgangers.
UEndfolge (EF) Das Ende eines Vorganges ist abhangig vom Ende seines Vorgangers.
USprungfolge (SF) Das Ende eines Vorganges ist abhéngig vom Anfang seines Vorgangers.

Darstellung

In der Praxis wird die linke Kante des Vorganges als Anfang und die rechte als Ende verstanden so
dass die eingezeichneten Pfeile eindeutig werden.

Pfeile bedeuten also nur eine Verbindung des bedingenden mit dem bedingten Vorgang nicht aber
eine zeitliche Abfolge.

Zeitabstéande
Zur realitatsnaheren Darstellung kdnnen Zeitabstande bei den AOBs eingefiihrt werden :

Abbildung 1-33 : Der Vorgangsknotennetzplan

AOB - Die Anordnungsbeziehungen
Die Anordnungsbeziehungen beschreiben die Logik im Ablauf der Vorgange.

Anordnungsbeziehungen (AOB)

Normalfolge Anfangsfolge
9 gstoa freie Darstellung:

DINundtreie Darstellung: DIN: T
T T 7 T Baugruber-
NF Versiichs- Baugruben-|_AF auchu
aufbay durchfiihrung

aushub

i
Erdiransport

Der Anfang der Versuchsdurchfiihrungistabhéngig von DerAnfang des Erd: bhéngig vom Anfang des
Ende des Versuchsstandaufbaus. Baugrubenaushubs.
Endfolge Sprungfolge
freie Darstellung: freie Darstellung:
DIN: i DIN: i
| Erdfinungund |
i ] Prifung Angebote

] [ ey | _SF
Insmln\hmn:,ipt Vorpz: Exfingug I
i

T
Verputz-
arbaiten

]
Auftragsvergabe

DerAbschluss d gsverg 1B (wegen derBinde-
frist) vom Zeitpunkt der Ang: roffr ig sein.

Das Endeder Verputzarbeiten Istabhéngig vom Ende der
Installationsarbeiten.

Abbildung 1-34 : Die Anordnungsbeziehungen

Leider kdnnen viele der gangigen Terminplanprogramm noch nicht zwischen zwingend notwenigen
AOBs (Fundament gieRen, dann Stitzenmontage) und Wunsch-AOBs ( Dach dicht, dann Tiren- und
Fenstermontage) unterscheiden. Dies ware jedoch notwendig, um sinnvolle Ablaufe von ,physikalisch®
machbaren zu differenzieren.
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Vorwarts- und Riickwartsrechnung

In der Netzplandarstellung werden die einzelnen Vorgange als Kastchen dargestellt und enthalten
folgende Informationen:

» Vorgangsnummer,

» Vorgangsbeschreibung,

> Dauer,

» frihester Anfang und friihestens Ende des Vorganges (nach Vorwartsrechnung),

» spatestens Ende und spatester Anfang des Vorganges (nach Rickwartsrechnung),
» Vorgangspufferzeiten (nach erfolgter Rickwartsrechnung).

Weitergehende Informationen, die pro Vorgang hinterlegt werden kénnen, wie z. B. Zustandigkeit,
Budget, etc., werden hier nicht dargestellt, da die Berechnung vorrangig erlautert werden soll.

Darstellung des unberechneten Netzplanes in Netzplanform

2 5
darkeling Hitakon,

[3] 51

1 [

3 B
Befastl ialeny.
i Welefund > U o
[0 ] 5] [ 2]
[157]

7

> ierender
ellerun
r} erlager

[
[2]

o mhtan

»| Eipflechian
[10°]

10 13
| Adspenes isterges |
[ 6] [27]

11 14 16
Anbringender Verarbelten des Ab
> Loiteinfichtung » " Rephats Batsiale”

L5171 3] [ 81

12 15
A TStallation der|
"Raddsre Shationbe-
161

8]

Abbildung 1-35 : Darstellung des Netzplanes

In der Terminplanberechnung werden folgende Begriffe verwendet:
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Begriffe der Terminplanberechnung

Vorwartsrechnung Vom Projektstart zum Projektende. Ergibt einen friihesten
moglichen Zeitpunkt fiir jeden Vorgang. “progressive Rechnung”

Riuckwartsrechnung  Vom Projektende zum Projektanfang. Ergibt einen spatesten
moglichen Zeitpunkt fiir jeden Vorgang. “Retrograde Rechnung”

Kalender Die Berechnung erfolgt in “Vollzeit” d.h. z.B. auf Tagesbasis.

Fiir die Umrechnung von Zeitpunkten relativ zum Projektstart auf
Termine muss ein Kalender definiert werden, der auch
arbeitsfreie Zeit beriicksichtigt.

Gesamte Pufferzeit Zeitspanne zwischen friihester und spétester Lage eines
Vorganges, wenn Vorgéanger in friihester und Nachfolger in
spéatester Lage ist.

Freie Pufferzeit Zeitspanne, um die ein Vorgang gegeniiber seiner frithesten Lage
verschoben werden kann, ohne die friiheste Lage seiner
Nachfolger zu beeinflussen.

Freie Riickwarts-

Pufferzeit Zeitspanne, um die ein Vorgang gegeniiber seiner spitesten Lage
vor verschoben werden kann ohne die spateste Lage seiner
Vorgéanger zu beeinflussen.

Unabhéangige Puffer-

Zeit Zeitspanne, um die ein Vorgang verschoben werden kann, wenn
seine Vorganger in spéatester und seine Nachfolger in frithester
Lage sind.

In der Praxis werden fast nur GP und FP verwandt.

Abbildung 1-36 : Begriffe der Terminplanberechnung

Beispiel zur Vorwartsrechnung:
Es wird aus den Vorgangen 11,12,13 und 14 der friheste Anfang von Vorgang 15 ermittelt.

Dabei kommen eine Normalfolge mit drei Tagen Wartezeit, eine Uberlappende Normalfolge mit -1 Tag,
eine Anfangsfolge und eine Endfolge mit — 2 Tagen zum Einsatz.

Wie das Berechnungsbeispiel zeigt ist die Beziehung von Vorgang 13 auch Vorgang 15 malRgebend,
da diese in den frihestens moéglichen Anfangstermin des Vorganges 15 am weitesten ,nach hinten®
schiebt.

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 56 von 386 |




Beispiel zur Vorwirtsrechnung

Friuheste Lagen
Friihestes Ende

Abbildung 1-37 : Beispiel Vorwartsrechnung

Beispiel zur Riickwartsrechnung :

In der Ruckwartsrechnung wird von den Vorgangen 26, 27 und 28 zum Vorgang 25 gerechnet.

Analog ist hier die Beziehung malRgebend, die die spateste Lage des Vorganges 25 verursacht, also

FEZ=FAZ +D.

Beispiel (vgl. Bild 32):

Vorgang 15 hat vier Vorgénger-Vorgénge: 11, 12, 13 und 14:
AOB 11-15: NF mit MINZ = 3:
FEZ(11) + MINZ=9+3=12;

AOB 12 - 15: NF mit MINZ =-1:
FEZ (12) + MINZ = 15 + (-1) = 14;
AOB 13 - 15: AF (MINZ = 0):
FAZ (13) + MINZ =16 + 0 = 16;

AOB 14 - 15: EF mit MINZ = -2:
FEZ (14) + MINZ =21 + (-2) = 19,
19-D(15)=19-4=15.

Dann ergibt sich:
FAZ (15) = Max (12, 14, 16, 15) = 16,
FEZ (15) =16 + 4 = 20.

diejenige, die Vorgang 25 an weitesten ,nach vorne* schiebt.
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Beispiel zur Riickwiirtsrechnung

Spatesten Lagen
Spatester Start Vorgang 25 hat drei Nachfolger-Vorgénge: Vorgang 26, 27 und 28:

AOB 25 - 26: AF mit MINZ = 1:
SAZ (26) - MINZ = 47 - 1 = 46,

36 46 + D(25) =46 + 5 = 51;

471 4 | 51

AOB 25 - 27: SF mit MINZ = 2:
SEZ (27) - MINZ = 42 - 2 = 40,
40 + D (25) =40 + 5 = 45;

AOB 25 - 28: NF mit MINZ = -2:

SAZ (28) - MINZ = 44 - (-2) = 46.

eve R =R -2 =0
2ER (52) = IV (27" 2’ ¥e) =92

DeLeme GIRIpE elcp:

Abbildung 1-38 : Beispiel Riickwartsrechnung

Puffer und kritischer Pfad

Die Differenz zwischen frihester und spatester Lage fur die einzelnen Vorgange ist dann der Puffer
fur die einzelnen Vorgange. Dieser kann infolge fur die Optimierung des Gesamtablauf genutzt
werden (ggf. nach der Kapazitatsplanung).

Alle Vorgange die keine Pufferzeiten haben, befinden sich auf den kritischen Pfad. Diese sind im
Projekt genauestens zu Uberwachen, da jegliche Verschiebung Einfluss auf den Endtermin des
Projektes hat.

EDV-Unterstiitzung bei der Terminplanung

Mit nachstehender Verknupfung kdnnen Sie ein Firmendemo zur Erstellung eines Terminplan
aufrufen.

Link - Video - Terminplanerstellung

Darstellungsformen

Die gangigen EDV-L6sungen zur Terminplanung erzeugen heute die unterschiedlichsten
Darstellungsformen von Terminplanen.

In der Praxis hat sich der vernetzte Balkenterminplan bewahrt, da er neben der uns gewohnten
Darstellung eines Kalenders in einfacher Weise die Dauern und Abfolge der Vorgange darstellt. Ohne
weitere Berechnungen ist bei ihm sofort zu erkennen, auf welche Vorgange eine terminliche Stérung
Einfluss hat.
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Link%20-%20Video%20-%20Terminplanerstellung.avi

Darstellung : Vernetzter Balkenplan

|Dezember
i Vorgangsname 1116 | 1123 | 1130 | 127 | 1214
Baubeginn

P4
-

Baugrube
Fundamente
Keller
Erdgeschof
Obergeschol
Dach

Garage

Ol o] N[O o | W N]|

Aullenanlagen
Bauabnahme

=
o

Abbildung 1-39 : Vernetzter Balkenplan

Erganzend sei darauf hingewiesen, dass sich bei Linienbaustellen, sowohl im Horizontalen (Strale,
Briicke, Tunnel) als auch im Vertikalen (Buchausbau, und Rohrleitungen) V/Z-Diagramme bewahrt
haben.

Sie kénnen aus einem Netzplan nicht generiert werden, da hierzu wesentliche Informationen fehlen.

Darstellung : V/Z Diagramm

Tagbaustrecke

Abbildung 1-40 : V/ Z - Diagramm
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Ubung — Terminplanung fiir ein Ferienhaus

Sie stehen als Vertreter der BAU GmbH mit Herrn MILLE
in der Endverhandlung Uber den Bau eines Ferien-
hauses ( 150 m2 Wohnflache + Garage ) auf einer
friesischen Insel.

Fur Ihr nachstes Gesprach mit Herrn MILLE wollen Sie
terminlich Nagel mit Képfen machen.

Ihres Erachtens sollte der Baubeginn nachstes Jahr im
Marz sein und die Ubergabe vor den Herbststiirmen im

spaten Oktober.

1., Wie wirden Sie dieses Projekt auf maximal 20 malgebende Vorgange unterteilen?

2., Wie sind die Vorgange logisch zu verknlpfen? Bitte mit Dauer=1 prufen.

3., Welche Dauern halten Sie fur sinnvoll?

4., Ist die BaumaRnahme terminlich realistisch abzuwickeln? Wo liegt der kritische Pfad ?

Vorschlag fur die Gestaltung des Arbeitspapiers :

Vorgang Logik E-A, A-A, etc. D D-krit
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Ziele der Kapazitatsplanung
Ziel der Kapazitatsplanung ist es den Einsatz der Ressourcen zu bestimmen und zu optimieren.

Sie ist also wesentliche Voraussetzung fur die Entscheidung ,make or buy®, fur die Qualifizierung von
Personal, aber auch fur das Freisetzen und Anpassen von Personal, bzw. das Erkennen, von
Auslastungsproblemen.

Begriffe in der Kapazititsplanung
In der Kapazitatsplanung werden folgende Begriffe verwenden:

» Einsatzmittel Personal und Sachmitteln, die zur Durchfihrung von Vorgangen,
Arbeitspaketen oder Projekten bendtigt werden.

> Einsatzmittelart Gesamtheit aller Einsatzmittel, die nach bestimmten gemeinsamen
Merkmalen zusammengefasst sind. Beispiel: Statiker, Betonbauer,
Schweilder, Budget.

» Einsatzmittelmenge Die Menge von Mitteln einer bestimmten Art, die zur Erzielung des
Arbeitsergebnisses zu einem bestimmten Zeitpunkt erforderlich ist.

> Ressource Gleichbedeutend mit Einsatzmittel.

Entwicklungsprozess eines Kapazititsplanes
Bei der Ermittlung der Einsatzmittel, die zu beplanen sind, helfen folgende Fragen:

» Welche Qualifikation bendtigt das notwendige Personal?

> Welche Maschinen, Materialien oder Hilfsmittel konnten nicht ausreichend sein und sollten
deshalb zur Erhdhung der Planungssicherheit naher betrachtet werden?

» Welche Maschinen, Materialien oder Hilfsmittel (z.B. Strom, Krane, Beton) missen
ausgelegt werden und daher von ihrer Kapazitat her geplant werden?

» Welche Maschinen, Materialien oder Hilfsmittel unterliegen einem stark schwankenden
Einsatz und sind zur wirtschaftlichen, gleichmafigen Auslastung ndher zu untersuchen?

» Welche Sachmittel kdnnen durch veranderte technische Kapazitaten in ihrem
Kosteneinfluss optimiert werden?
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Ablauf der Kapazititsplanung

z.B.

Maurer
Zuordnen Zimmerleute

Flaschner

Einzelkapazititen

z.B.
Baustellen-
Gesamtkapazitat personal

Optimierung
(Gesamt u. Einzeln)

Abbildung 1-41 : Ablauf der Kapazitatsplanung

In der Kapazitatsplanung werden den einzelnen Vorgangen des Terminplanes Ressourcenarten und -
mengen zugeordnet.

Sie kdnnen kontinuierlich und diskontinuierlich zugeordnet werden.

Daraus konnen flr die einzelnen Ressourcen bereits Auslastungen ermittelt werden (Bedarfskurven).
Werden diese einzelnen aufaddiert, so ergibt sich eine Gesamtkapazitat.

Es erfolgt dann die Optimierung des Kapazitatsplanes bezuglich der Einzel- und Gesamtkapazitaten.

Den Zusammenhang zwischen Terminplan und Kapazitatsplanung soll nachstehendes Beispiel
verdeutlichen:
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Beispiel zur Schalungsauslastung

Abbildung 1-42 : Beispiel Kapazitatsplanung Schalung

Optimierung von Kapazitatsplanen
Bei der Optimierung des Kapazitatsplanung ist darauf zu achten, dass

ein mdglichst homogener Ressourcenaufbau und -abbau erfolgt (siehe Kurve)

und ,Spitzen“ genauso wie ,Taler” vermieden werden.

Problemfelder der Kapazititsauswertung

Arbeitskrafte ‘ ! .

A

Abbildung 1-43 : Problemfelder der Kapazitatsauswertung

Dazugibt es unterschiedlichste Mdglichkeiten:
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Arbeitspakete/Vorgange kénnen geteilt werden,
Arbeitspakete/Vorgange kénnen gestreckt werden (weniger Ressourcen, langere Zeit),
Arbeitspakete/Vorgange kénnen gestaucht werden (mehr Ressourcen, weniger Zeit),

der Ablauf kann in seiner logischen Reihenfolge verandert werden und

YV V V V V

der Kalender kann verandert werden (Arbeitstage, Arbeitszeit, Schichten).

Dabei sind jeweils die Pufferzeiten aus dem Terminplan und die Logik des Terminplanes
(Anordnungsbeziehungen) zu beachten.
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Ubung : Kapazititsplanung fiir den Bau einer Halle

1., Entwickeln Sie aus dem Netzplan der Anlage einen vernetzten Balkenplan.

2., Aus der Auftragskalkulation sind Ihnen folgende Werte genannt worden:

Vorgang
2
4
6
8
10
12
14
16

Stunden
325

325

720

500

150

240

90

100

Qualifikation
Ing
Bauwerker
Stahlbauer
Bauwerker
Stahlbauer
Stahlbauer
Stahlbauer
Elektriker

Vorgang

18
20
22
24
26
28
30

Stunden
270

60

320

720

60

20

360

Entwickeln Sie ein Manngebirge pro Qualifikation und fir die Baustelle.

3., Kann der Puffer zur Optimierung des Manngebirges genutzt werden?

4., Entwickeln Sie den Stundenanfall (kumuliert).

5., Wie wiirden Sie bei diesem Projekt Ihre Uberwachungszeitrdume legen?

Qualifikation
HKL

HKL
Stahlbauer
Schreiner
Elektriker
HKL

Schreiner

Prof. Th. Kogl
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I_ 1.2.5.3.3 Fortschrittscontrolling

Ll

Controlling im Projekt
Das Controlling in einem Projekt beschaftigt sich im Wesentlichen mit den Bereichen
Termincontrolling Kostencontrolling und technischem Qualitatscontrolling.

Nachstehende Abbildung des VDMA39 zeigt, wie aus dem Projektstrukturplan Planungsunterlagen
geschaffen werden, die als Input fiir das Controlling notwendig sind.

Kosten- und Termincontrolling als Prozess

Input Durchflihrung
far der
Planung Fanung

Output
des Controllings

Input

fiir Controlling Controlling

[
I

Entwicklung, « Projekt lauft planméagig
Bau von Prototypen « Schwierigk. erkennbar
Test und Serienreif- « Schwierigk. aufgetreten,
machung der Maschine aber beherrschbar

Aufgabenspez. Sachstandsbericht.

Ist-Leistung
Aan-Leistung
TTITTT

2

[
[

Vorgénge | Alantermin | Ist-Termin

Konstruk.
Prototyp-
bau

i rminbericht Termin-Trend-Anal. [
Aufgabenbeschreibung| 5%‘3‘%"9
Terminvorgabe [
Budgetvorgabe [
unden gepl. Zwischenergeb. Auftr.-Nr. . :gg;: HH
Strukturplan . . Zei Aufgabenspez. FeH
621921 E

Kapazitatsplan Stand Fortschritt

‘Abweichung
Stundenverbr. =
N
o)
3

‘..

Fortschrittsanal.

Zielsetzung des Projekts I

aufgelaufen

&

pazitatsdiagramm

[
I

Kosten Kostenart
Engineer.
Lieferung
Montage

Kostenplan Ko

kummulatiy.

Kosten

|5 |aufgelauten

=

Kostendiagramm

Quelle : VDMA, Projektcontrolling

Abbildung 1-44 : Kosten- und Termincontrolling als Prozess

In diesem Kapitel steht das terminliche Fortschrittscontrolling im Mittelpunkt.

Termincontrolling
Das Termincontrolling beruht auf dem Vergleich der geplanten SOLL-Termine mit den tatsachlich
beobachteten IST-Terminen.

Dabei sind insbesondere Vorgange auf dem kritischen Pfad detailliert zu Uberwachen.

Die Aussagen zu IST-Terminen werden zumeist durch Abschatzungen getroffen. Bei Vorgangen, die
gerade in der Bearbeitung sind, werden Ublicherweise die Leistungsstande in Prozent abgeschatzt. Es
muss dem Controller bewusst sein, dass diese Abschatzungen stets personenabhangig und
zeitabhangig (Montagsbewertung, Freitagsbewertung) unterschiedlich ausfallen.
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SOLL —IST Vergleiche
Nachstehendes Beispiel zeigt drei Vorgange:

Terminliches Controlling

Die géngigste
Methode ist der + Basis ist der SOLL-Ablauf

SOLL - IST -
Vergleich

Erfassung der IST — Daten:

Analyse und Auswertung :

Definition von SteuerungsmaBnahmen:

Analysieren

Abbildung 1-45 : Termincontrolling

Der Vorgang ,1%, der zum heutigen Zeitpunkt abgeschlossen sein sollte, hat erst ein Leistungsstand
von 50% erreicht. Auf dieser Aussage ist eine Prognose mdglich, wann der Vorgang ,1“ beendet sein
wird. Bei Vernetzung der nachfolgenden Vorgange kann sofort die Auswirkung dieser Verzégerung
beurteilt werden.

Der Vorgang ,2“ befindet sich im Plan.

Der Vorgang ,3 wurde vor Termin begonnen und wird infolge auch vor Termin fertig sein.
Nachfolgende Vorgange kdnnen entsprechend eher begonnen werden.

Meilensteintrendanalyse

Da der SOLL-IST-Vergleich lediglich eine Momentaufnahme ist, wird zur weiteren Prognose der
Terminsituation in einem Projekt die Meilensteintrendanalyse eingesetzt.

Bezogen auf wenige Meilensteine (funf bis sieben) wird hier dargestellt, wie zu unterschiedlichen
Berichtszeitpunkten der jeweilige Meilensteintermin eingeschatzt wurde. Der Vergleich dieser
Einschatzungen ermdglicht eine Trendaussage dahingehend, ob der jeweiligen Meilenstein
eingehalten werden kann, ob er vorzeitig erreicht wird oder ob er sich gar bestandig verzogert.

Somit ist flr ein gesamtes Projekt schnell und einfach visuell zu beurteilen, ob es sich terminlich in
geordneten Bahnen befindet.
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Darstellung : Meilenstein Trend Analyse
(Zusammenfassung mehrerer Terminplanauswertungen)

g " 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 %g

10 .
Meilenstein- Be_rlchts-
termine zeitpunkte

z. B. Bau-
stellenstart

Auswertung im Mai ergibt eine
weitere Verzogerung des
Baustellenstarts von 0,5
Monaten

Abbildung 1-46 : Meilensteintrendanalyse

I 1.2.5.3.4Prozesse

ke, ———————

Geordnete und chaotische Prozesse im Projekt

Bei Prozessen unterscheidet man geordnete, systematische Prozesse und ungeordnete chaotische
Prozesse. Chaotische Prozesse sind dadurch gekennzeichnet, dass wir Ihr System nicht, bzw. nicht
sofort, erkennen kdnnen.

Notwendigkeit von ,,geordneten* Prozessen

Recycling

scheinbares Chaos als System

Katastrophenschutz

Befehl und Gehorsam
als System

Abbildung 1-47 : Geordnete und "chaotische” Prozesse
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Projektprozesse
Im Projektmanagement haben beide Prozessarten ihre Daseinsberechtigung.

Zur Sicherung der Projektqualitat bedarf es geordneter Prozesse. Es sind aber durchaus Situationen
denkbar, bei denen chaotische Prozesse effektiver sind:

»  Kreativitatstechniken bei der Losungsfindung zu Problemen,
»  schnelle flexible Informationsvermittlung innerhalb hierarchisch vorgegebene Strukturen.

Prozesse werden in der Regel mit flow-charts dargestellt. Dazu sei auch das ,Einfuhrung
Projektmanagement”, Seite 11 verwiesen.

Die Programme ABC-flow-chart und VISIO ermdglichen ohne grofien Aufwand ein effektives Erstellen
von flow-charts.

Mit nachstehender Verknipfung kdnnen Sie ein Demo zur Erstellung eines Flow-charts aufrufen:
Link — Video - Mindmanager

Bezuglich der mit dem Projektprozess verbundenen Kosten und ihrer Optimierung sei auf
Breuninger4°, Prozesskosten verwiesen.

Entscheidungsprozesse

Die Notwendigkeit Entscheidungsprozessen zu gestalten, beruht darauf, dass in der Anfangsphase
eines Projektes mit wenig Wissen bereits ein Grofteil der Kosten festgelegt werden.

Die Kostendeterminierungs- und Wissenskurve

Festlegung
der Kosten

Mit (zu) wenig i Wi

Wissen einen s
GroRteil der

Kosten festlegen &

E Basic}» Detail: Bestell. Mont. IBS | Gewahristg-
Eng! Eng. Fert. zeit

Planung Ausfiihrung Gewaihrlstg

Abbildung 1-48 : Kostendeterminierung und Wissenskurve

Dies bedeutet, dass in der Anfangsphase bei der Entscheidungsfindung in der Planung mdéglichst viele
Lésungsmaoglichkeiten erfasst werden sollten, diese dann aber rechtzeitig reduziert werden sollten,
damit effektiv und mit ausreichend viel Zeit an der gewahlten Lésung gearbeitet werden kann.
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Link%20-%20Video%20-%20Mindmanager.pf

Der Entscheidungsprozess - beriicksichtigte Varianten

Erfasste 4
Loésungs-
maoglich-
keiten

zu viel "7

Planungsziel

p Zeit

Abbildung 1-49 : Der Entscheidungsprozess

Unternehmensprozesse

Im Rahmen des Qualitatswesens werden auch im Unternehmen die einzelnen Phasen der
Bearbeitung mit ihrer Abfolge und ihren etwaigen Rickspriingen als Prozess dargestellt.

Die Prozessphasen bei Investitionsprojekten im Anlagenbau

Tatigkeit/ B .

Kalkulation
Kfm. Spezifikation
Techn. Spezifikation

2 Angebotserst
2 2 Angeb.-Erstell.

13. Verwertung von
Erfahrungen
Auftrage

ab

Auftrag

Termin- /Kosten-./ Kapazitatsplanung
-Ing. Leistung, - Material/ Fremdleistung

Berechnungen, FlieRbilder
Spezifikationen anlagen-/funktionsbezogen

Berechnungen, FlieRbilder
Spezifikationen-teile-/ gruppenbezogen
Rohrklassen

Pléne, Zeichnungen, Isometrien,
Stiicklisten, Materialbedarfslisten

Lieferantenauswahl, Anfragen
Bestellungen , Terminverfolgung
Herstellungsiiberwachung und Kontrolle
Transport/ Verpackung
Pléne, Zg. Spe.
Stiickl., ISO s
Versandlagerlogistik Montage
Uberwachung, Kontrolle

Programm

Vorbereitung
Durchfiihrung

Entscheidung, Auftrag zu bearbeiten
gidung, : S

9. Inbetrieb- | (]
nahme

y

3. Projekt-
- planung
- Strukturierung

Angebots-/ Vertragsunterlagen

Auslegungshandbud
(PRlichtenheft/
Interner Auftrag)

4. Grundaus!eg
[ e |

Basisdaten

Maf-
nahmen

5. Anlagenausleg

- Komponentenausl.

- Iq
|

Detaildaten (Spezif.)

6. Konstruktion g
[zt |

Bedarfsmeldung

) (Detail-Eng.)

7. Beschaffung /
Fertigung

Material, Dokumente

8. Montage (]
Baustelle <

:
:
:
i
:

Erfahrungs-
berichte

L]

.II I.qeﬂt—
10.Bﬁrt1l_agen- k auswertung
riel

Abbildung 1-50 : Prozessphasen bei einem Anlagenbauunternehmen
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Im Unternehmen wird dabei wird zwischen Kern-, Dienstleistungs- und Zielfindungsprozessen
unterschieden.

Im Zielfindungsprozess definiert die Geschaftsfihrung die Unternehmensziele und setzt diese um.

Die Kernprozesse befinden sich an der Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunde. Sie sind in
obiger Darstellung erlautert. Im Wesentlichen ist dies Marketing, Beratung, Angebotserstellung,
Ausfuhrung und Kundendienst.

Die Dienstleistungsprozesse sind notwendig damit Kernprozesse reibungslos funktionieren kénnen.
Dies sind z.B. die Bereitstellung von Personal, die Sicherung der Liquiditat, die Bereitstellung von
Ressourcen und die Sicherung der Informationsversorgung.

Prozessphasen der HOAI:

Die HOAI41, Honorarordnung flir Architekt und Ingenieure, unterscheidet einzelne Prozessphasen:

>

V V V V V V V V

Grundlagen ermitteln,
Vorplanung,
Entwurfsplanung
Genehmigungsplanung
Ausflihrung,

Vorbereitung der Vergabe
Mitwirkung bei der Vergabe
Objektiiberwachung und

Objektbetreuung und Dokumentation.

Von Diederichs42 wurden als Ergénzung zur HOAI sind die Leistungen Projektsteuerung und
Projektleitung ebenfalls beschrieben. Dabei haben sollen

>
>
>
>

die Aufgabeninhalte (Projektsteuerung und/oder Projektleitung),
die Handlungsbereiche (Organisation, Qualitat, Kosten, Termine),
die Projektstufen (siehe obige Auflistung der HOAI) und

die Grole bzw. Komplexitat eines Projektes

Einfluss auf das Honorar haben.
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Die HOALI und ihr Leistungsbild Projektsteuerung ( und Projektleitung )
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| Vor-, Entwurfs-, Gehenmigungsplanung
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:
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Vergabe
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Projektiiberwachung
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5- Projektabschluss
Projektbetreuung, Dokumentation

J
U]
N |

Projektsteuerung 100 %

Projektentwicklung, strat. Planung, Grundlaggpermittl§Rginen, Priifen, Steuern, Koordinieren

Projektleitung >= 100%
|Entscheidungsvorbereitung, Vertragserfiillung,
Genehmigungen, Konfliktmanagement, Jour-Fix,
Verhandlungen, Mafinahmenverfolgung,
JReprisentation

Projektsteuerung und -leitung 150%

Abbildung 1-51 : Leistungsbild Projektmanagement und Projektsteuerung
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Ubung : Prozessgestaltung im produzierenden Holzbauunternehmen

In Threm Unternehmen ( 500 MA ) sind Sie als
Projektleiter fur die Auftragsabwicklung einer
FuRgangerbricke aus Holz verantwortlich.
Zuarbeiten werden Ihnen die Abteilungen
Konstruktion, Entwicklung, Einkauf, Recht, Verkauf,

Fertigung, AV, Bauhof und Montage.

1., Beschreiben Sie lhr Produktspektrum.

2., Entwerfen Sie mit Hilfe eines Flussdiagramms flir dieses firmentypische Projekt den
SOLL-Ablauf.

3., Entwickeln Sie daraus eine Aufbauorganisation.

4., Definieren Sie die Entscheidungswege und Informationsfliisse.

Tipps :

Betrachten Sie die Situation aus Bauherrensicht von der Anfrage bis zum Ende der
Gewahrleistung

Beachten Sie die Zusammenhénge der Abbildung 1-20 : Changemanagement im Unternehmen-
18 .

Unterscheiden Sie folgende Prozessarten:

Ubung — Kernprozesse im Unternehmen

Zielfindungs-
Umsetzungs- Unternehmensziele definieren und umsetzen
prozesse
Unter-
Dienst- Personal Liquiditit Resourcen Informationss- nehmen
leistungs- bereit- Sicher- bereit- Versorgun
prozesse stellen stellen stellen sichern |
Kern- Marketing Beratung Angebots- Bau- Kunden-
prozesse erstellung pusfithrun dienst
Kunde




1.3 Qualitatswesen ‘

Technische Qualitét
Im Allgemeinen wird mit Qualitdt umgangssprachlich die technische Qualitat verstanden.

Diese wird im Bauvertrag durch Bezug auf Normen, Regeln der Baukunst, Verfahrensanweisungen,
technische Vertragsbedingungen, etc., definiert.

Da ist im Baubereich, bedingt durch das Produkt, Frihausfalle (Mangel) nicht unmittelbar bereits bei
Bauabnahme zuerkennen sind, wird regelmafig fir den Zeitraum nach Abnahme eine
Gewahrleistungszeit vereinbart.

Die technische Qualitit (Badewannenkurve)

Ausfallrate O/ = 7 Ausfille je Zeiteinheit

1
o MTBF = —
, o

b—

Friih- : Zufall-Ausfille ' VerschleiB-Ausfille
ausfille

Abbildung 1-52 : Technische Qualitit - Badewannenkurve

Der Zeitraum bis zu den Verschlei3ausfallen wird im Baubereich zumeist durch die Definition der
Nutzungsdauer festgelegt.

Dieser Badewannenkurve unterliegen fast alle technischen Produkte.

Redewendungen, wie z.B. ,never change a running system* haben ebenfalls diesen dargestellten
Sachverhalt zur Grundlage.

Projektqualitzt
Wourde friher im Wesentlichen die technische Qualitat geplant und gesichert, so wird heute
zunehmend bei der Qualitatsoptimierung die Wechselwirkung zwischen techn. Qualitat, Terminen und
Kosten berlcksichtigt.
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Aufgaben und Ziele des Qualititswesen

!

Personal-
kapazitat
Qual./Quant.

™

statt
Kosten-/Termin-Prioritat

Abbildung 1-53 : Wechselwirkung Qualitidt-Termine-Kosten

Zu beachten ist, dass Termine, Kosten und Qualitat in einer Wechselwirkung stehen. So fihren z.B.
verkirzte Termine haufig zu hdheren Kosten und geringerer Qualitat.

Die Verkurzung der Abwicklungszeiten im Projekt fuhrt dazu, dass neue Wege im Abwicklungsprozess
beschritten werden missen. Schnelleres Arbeiten, paralleles Arbeiten, auf Wertschépfung
konzentriertes Arbeiten und prozessoptimiertes Arbeiten fihren dazu, dass neue Anforderungen an
die Qualitatsuberwachung in Projekten gestellt werden. So sind neben engermaschigen eigenen
Qualitatsiberwachungen auch Nachunternehmer, Schnittstellen und Prozessqualitaten in das
Qualittatssystem zu integrieren.
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Kiirzere Abwicklungszeiten erfordern neue Methoden der Qualititsiiberwachung

Es gibt vier Méglichkeiten, um schneller zu werden

F?hleru[\d @ Auf Wert- @ Parallel @ Schneller
Rucksprunge schépfung arbeiten arbeiten
vermeiden konzentrieren,

anderes
weglassen

Abbildung 1-54 : Termindruck und Qualitat

Aufbau des Qualitatswesen im Untemehmen
Das Qualitatswissen im Unternehmen beschaftigt sich mit

» der Festlegung von Qualitdtsmerkmalen,
» der Planung von Qualitat,
» der Prifung von Qualitat und

> der Produktion von Qualitat.

In der Zustandigkeit fur die Qualitat hat Ende der 80er Jahre ein massiver Veranderungsprozess
stattgefunden. So werden die Qualitatsabteilungen der Unternehmen nicht mehr fur die Einhaltung
und Uberwachung in die Verantwortung genommen. Die Qualitatsabteilungen haben im Rahmen der
Zertifizierung und des ,Total Quality Management® (TQM) organisatorische und
verwaltungstechnischen Aufgaben Ubernommen. Die Zustandigkeit fur die Qualitatplanung, -
produktion und -Uberwachung liegt nunmehr im Bereich der operativen Ebene, d.h. der einzelnen
Mitarbeiter.

Einfliisse auf QualititsmafRnahmen

Wesentlichen Einfluss auf die Qualitatsmalinahmen hat die Kostendeterminierungsfunktion, die in
Abbildung 1-3 : Die Kostendeterminierungsfunktiondargestellt ist.

Sie verdeutlicht, dass am Anfang eines Projektes mit relativ geringem Wissensstand ein GroRteil der
Kosten bereits festgelegt werden.

Es gilt also, gerade in der Projektanfangsphase, auf die Planung und Abwicklungsqualitat starker zu
achten.

Die These, dass nur dort Qualitatssicherungsschwerpunkte sind, wo ein groRer Kostenanteil zu
verantworten ist, kann vor dem Hintergrund dieser Kostendeterminierung und der zunehmenden
Bedeutung der Prozessqualitat (Schnittstellenoptimierung) als antiquiert betrachtet werden.
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Entwicklung von Qualitadtsmethoden

Nachfolgend seien einige Methoden (bei weitem nicht vollstandig) erwahnt, die seit 1900 den
Qualitatsgedanken in Unternehmungen gepragt haben:

» Aufgabenorientierte Ansatze Arbeitsteilung, FlieRbandarbeit, Henry Ford,

> motivationsorientierte Ansatze finanzielle Anreizsysteme,

> PERT Einsatz von Netzplantechnik,

» Diversifikation Produkte bestimmen die Gliederung des
Unternehmens,

» strategische Flhrung weit reichende Unternehmensplanung,

» Matrixorganisation abteilungsubergreifende Abwicklung verbessern,

» 1SO 9001 ff. Sicherstellung von Mindestqualitatsstandards,

» TQM total quality management mit Kunden und Lieferanten,

» Projektmanagement Orientierung auf das wertschopfende Projekt,

» total quality organisation ganzheitlicher Qualitatsansatz.

Zertifizierung nach ISO 9001 ff.

Die Zertifizierung nach ISO 9001 ff. stellt sicher, dass das Uberprifte Unternehmen nach
Mindestqualitatsstandards arbeitet, und diese Standards selbststandig weiterentwickeln.

Bei einem zertifizierten Unternehmen weill somit der Kunde, dass dieses Unternehmen zum Zeitpunkt
der Zertifizierung ein bestimmtes Qualitatsniveau hatte und kann sich somit ersparen, das
Unternehmen selbst zu evaluieren.

Bei der Zertifizierung mussen folgende Bereiche geregelt werden:

Elementnr. Inhalt

1 Verantwortung der Leitung: Qualitatspolitik, Organisation
2 Qualitatsmanagementsystem

3 Vertragsprifung

4 Designlenkung

5 Lenkung der Dokumente

6 Beschaffung

7 Lenkung der vom Kunden beigestellten Produkte

8 Kennzeichnung und Ruckverfolgbarkeit von Produkten
9 Prozesslenkung

10 Prifungen

11 Prifmitteliberwachung

12 Prifstatus

13. Lenkung fehlerhafter Produkte
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14
15
16
17
18
19
20

Korrektur- und Vorbeugemafinahmen

Handhabung, Lagerung, Verpackung, Konservierung, Versand
Lenkung von Qualitatsaufzeichnungen

interne Qualitatsaudits

Schulung

Wartung

Einsatz statistischer Methoden

Zu den oben genannten Themen werden in den einzelnen leistenden Bereichen des Unternehmens
Verfahrens-und Arbeitsanweisungen erstellt.

Verfahrensanweisungen haben mehr allgemein gultigen Charakter, wie z. B. ein
Projektmanagementleitfaden, Arbeitsanweisungen hingegen regeln mehr die einzelnen zu tatigen
Arbeitsschritte.

Verfahrens- und Arbeitsanweisungen werden im Qualitdtsmanagementhandbuch zusammengestellt.

TQM - Total Quality Management

TQM versteht sich als Flihrungsinstrument (siehe auch Malorny43).
Es beruht auf den vier Saulen:
» Kundenorientierung,
» Prozessorientierung,
» praventives Verhalten und
» standige Verbesserung (KVP - kontinuierlicher Verbesserungsprozess).

Neben den Ressourcen (im Sinne der ISO 9001 ff.) wird bei TQM auch das Managementverhalten
dem Qualitdtsgedanken unterworfen.

Qualitatskosten

Die Qualitatskosten setzen sich zusammen aus:
» Kosten der Fehlerverhitung,
» Kosten der Fehlererkennung und
» Kosten der Fehlerbehebung (intern und extern).

Es liegt eine Wechselwirkung zwischen diesen Kostenbestandteilen vor.

Die unternehmerische Aufgabe besteht darin, so viel in die Fehlen/erh(]tur_l_g Zu investieren, dass die
Gesamtqualitatskosten ein Optimum erreichen. Dazu ist eine bestandige Uberwachung der einzelnen
Qualitatskostenanteile notwendig.

Ausflhrlicher wird dieses in Kapitel ,Unterstlitzende Elemente in allen Phasen®, Seite 304, behandelt.
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Die juristischen Denkstrukturen
Im Dialog zwischen Ingenieuren und Juristen ist haufig zu beobachten, dass die unterschriftlichen
Arbeits- und Denkmuster, bzw. Arbeits- und Vorgehensweisen die Zusammenarbeit erschweren

(siehe Vester44).

Der Ingenieur ist es gewohnt ein Problem zu beschreiben, systematische Losungsansatze zu finden,
diese zu bewerten und das Problem unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten (Zeit- und
Ressourceneinsatz) zu I6sen.

Der Jurist ist es hingegen gewohnt ein Problem stets unter vielen unterschiedlichen Gesichtspunkten
argumentativ gleichzeitig zu bearbeiten.

Vereinfachend kann man sagen, dass eine stark sequenzielle Arbeitsmethodik der Methode
gegenubersteht, stets viele ,halbfertige” Themen in Bearbeitung zu haben.

Rechtliche Aspekte des Schriftverkehrs
Im externen Schriftverkehr werden folgende Zeichnungsbefugnisse eingesetzt:

Zeichnungsbefugnis  Funktion Regularien

ohne Zusatz Geschéftsfuhrer Eintragung ins Handelsregister
ppa (per procura) Prokuristen Eintragung ins Handelsregister
i.V. (in Vertretung) Handlungsbevollmachtigte von der Geschaftsfihrung

offentlich ernannt

i.A. (in Aushilfe) alle anderen Mitarbeiter -

In der Regel haben externe Schriftstlicke zwei Unterschriften. Rechts unterschreibt der
niedrigrangigere Verfasser des Schriftstlickes, links der hoherrangige, der das Schriftstiick
autorisierte.

Im internen Schriftverkehr werden keine Zeichnungsbefugnisse eingesetzt.
Bei zwei Unterschriften unterschreibt hier der Verfasser links und sein Vorgesetzter rechts

Rechtliche Aspekte des Bauvertrages
Die nachstehende Abbildung gibt einen Uberblick tber die an einem Bauvorhaben Beteiligten und den
zwischen Ihnen zu vereinbarenden Vertragen:

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 81 von 386 |




Vertragsrecht - Beteiligte am Bauvertrag

Projektralmenvertrag

Regierung / Behdrden

Bagken

Gesellschafter- Abnahme-

Gesellschafteryl emwe  [* projekt- [Tl e Nutzer und

- Investoren ¥ oesellschaft Kaufer
esselpehalt N

- Lieferanten des Produktes

— Investoren- —
vereinbarung

Liefer- Turnkey-, Liefer- Betriebs-
vertrag vertrag fiihrungs-
; vertrag

Lieferanten ] Liefer-  Betreiber
fur Betriebs- konsortium

mltte]. P Konsortial- (S

vertrag

Abbildung 1-55 : Die unterschiedlichen Bauvertriage

Der am haufigsten vorzufindende Vertrag zwischen Auftraggeber (AG) und Auftragnehmer (AN) ist ein
Werkliefervertrag nach BGB, bei dem mitunter (insbesondere bei 6ffentlichen Auftraggebern) die
VOB,/B als allgemeine Geschaftsbedingung zusatzlich vereinbart ist (siehe Baurechtsvorlesung).

Rechtliche Aspekte des Arbeitsrechtes

Grundsatzlich ist zwischen Selbststandigen (Freiberuflern) und angestellten Arbeitnehmern zu
unterscheiden.

Selbststandige (auch free-lancer) fakturieren selbst, stellen stets lhre Leistung, einschlieRlich der am
Tage der Rechnungslegung gultigen Mehrwertsteuer, selbst in Rechnung und missen sich eingehend
Gedanken Uber die Beschrankung ihrer Haftung, im Rahmen von Vertragsvereinbarungen und
Versicherungen machen.

Angestellte Arbeitnehmer kdnnen sehr unterschiedlichen Status haben:

» Gewerbliche Arbeitnehmer feste Stundenlohn, Urlaubs und Arbeitszeitregelungen
im Tarifvertrag

» angestellte Arbeitnehmer feste Monatsgehalts, Urlaubs- und Arbeitszeit-
regelungen im Tarifvertrag

» aulertarifliche Arbeitnehmer (AT) einzelvertragliche Regelungen, die sich bezlglich
Gehalt und Urlaub anfanglich am Tarifvertrag
orientieren; Arbeitszeit nach betrieblichen
Erfordernissen

> leitende Angestellte (LA) Angestellte mit groBer Personalverantwortung, die in
eingeschranktem Umfange einstellen, kiindigen,
Gehaltsfestlegungen, etc. vornehmen dirfen.

» Prokuristen dirfen eigenstandig Personal einstellen und kiindigen;
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gehoren arbeitsrechtlich zu den leitenden
Angestellten.

» (Geschaftsflhrer durfen auch Grundbuchgeschéafte vornehmen; haben
. zeitlich befristete Vertrage; sind keine Angestellten )

Bezlglich der arbeitsrechtlichen Gesetze und Verordnungen sei auf nachstehende Abbildung
verwiesen:

Arbeitsrecht - Arbeitsstittenverordnung

Arbeitsstétten-Verordnung Arbeitsstatten-Richtlinien '

N berihren folgende Gesetze und gesetzesihnliche Vorschriften
v

Gewerbe-Ordnung (Gew 0) Burgerliches Gesetzbuch (BGB) Handelsgesetzbuch (HGB) | | Betriebsverfassungsgesetz (BetrVertG)
§120a : Betriebssicherheit §618-619 : unabdingbare Schutz- | | §62 : Firsorgepflicht §87 Mitbestimmung

§120c : Gemeinschaftsunterkiinfte vorschriften beim des Arbeilgebers §89  Arbeitsschutz

§120f : Ermachtigungen Dienstvertrag §90 Beratungsrecht

§139g : Befugnisse §91  Mitbestimmung

';Atbeilssichar- Aléaeitsschulzvorschrmen I Unfallverhitungs-
eitsgesetz z.B. : Arbeitsstoff V. vorschriften " tarifvertraglich
§3 : Betriebsarzt J. Arb. Sch. G der x

Bauerd

" vereinbarte

§6 : Sicherheitskrafte Mu. Sch. G. Maschinenschutz- der Lander Regelungen
MAX-Werte gesetz

N Sie verpflichten den Arbeitgeber bei der Arbeilsstittengestaltung zur Beachtung:

allgemein anerkannter Regeln der arbeitswi ftlicher Erk wie sie

- Sicherheitstechnik 2.B. vom FachnormenausschuB Ergonomie im

- Arbeitsmedizin und DIN dargestellt sind oder noch dargestellt werden
- Hygiene

O bei der Durchillhrung dieser Aufgaben wirken mit

innerbetrieblich auﬂerb;ﬁieblich

Fachicifte —l | Vorgesetzte | l_ Betrigbsrat Autsichtsbeamte der
- Gewerbeaufsicht und
- Berufsgenossenschaft

Quelle : IFA

Abbildung 1-56 : Arbeitsrecht und Arbeitsstattenverordnung

Fir weitergehende Informationen wird auf KUppers/Frey45, ,Der Baukaufmann® und das
Betriebsverfassungsges.etz46 verwiesen.

Rechtliche Aspekte des Insolvenzrechtes

Der Konkursverwalter hat im Insolvenzfall die Aufgabe die Sanierungsfahigkeit des Unternehmens zu
prufen:
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Konkursrecht - Vorgehensweise

Abbildung 1-57 : Vorgehensweise im Konkursrecht

Sollte das Unternehmen nicht mehr sanierbar sein, werden aus der bestehenden Substanz die
Forderungen der Glaubiger gedeckt. Vorrangig sind dabei die Forderungen des Insolvenzverwalters,
seiner Gutachter und die der, im Grundbuch eingetragenen, erstrangigen Forderungen der
Kreditgeber.
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2 Soft skills - das Miteinander

In diesem Kapitel wird das Wissen uber die soft skills, den so genannten ,weichen Faktoren®,
vermittelt. Sie bestimmen wie effektiv und reibungslos das Miteinander im Projektgeschehen erfolgt.

Die Schwerpunkte liegen deshalb auf
» verbalen Kommunikation,
Korpersprache,
Konfliktbewaltigung,
Mitarbeiterfihrung,
Motivation,
Team- und Gruppenarbeit,
Personalwesen und

YV V V V V V V

Eigenfuhrung.

Erganzend hierzu wird der Bereich der Methodenkompetenz ebenfalls diesem Kapitel zugeordnet.
Methodenkompetenz ist flir eine effektive und systematische Arbeitsweise notwendig.
Vorgestellt werden Methoden zur

» Problemlosung,

» Ursachenanalyse,

» Kreativitatstechnik und

>

Entscheidungstechnik.
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2.1 Soziale Kompetenz ‘

2.1.1 Kommunikation

Das Projektgeschehen wird durch ein hohes Mall an Kommunikation bestimmt.
Dabei treten die unterschiedlichsten Formen von Kommunikation auf. Beispiele sind:
> Verbale Kommunikation mit und ohne Blickkontakt,
» nonverbale Kommunikation durch Kérpersprache,
> nonverbale Kommunikation in Schriftform,
> efc.

Wenn in Projekten Probleme auftreten, so liegen diese haufig weniger im Bereich des richtigen
Einsatzes der Werkzeuge, wie Terminplanung, etc., sondern meistens an Defiziten im
kommunikativen Bereich.

Das Kommunikationsmodell
Von Thun47 hat ein einfaches Grundmodell der Kommunikation entwickelt:

Das Grundmodell der einseitigen Kommunikation

=p | Empfingern Verhalten

Sachinhalt
Sender >7

Beziehung

Botschaft

Feedback

Quelle : nach von Thun

Abbildung 2-1 : Grundmodell der Kommunikation

Demnach erfolgt vom Sender zuerst eine Selbstoffenbarung, in dem er Interesse an einem Thema
oder einer Person bekundet.

In der Art und Weise wie kommuniziert wird, driickt der Sender bereits seine Beziehung zum
Empfanger aus.

Die AuRerung des Senders beinhaltet einen Sachinhalt und eine Botschaft, die zuweilen von diesem
Sachinhalt abweicht.
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Haufig ist mit der Botschaft auch ein Appell verbunden, der ggf. nicht direkt ausgesprochen wird.

Nach erfolgter Kommunikation verandert sich das Verhalten des Empfangers und er gibt verbal oder
nonverbale eine Riickmeldung (feed back).

Je nach Gesamtkontext konnte die Frage ,Haben Sie das verstanden?* also folgendes ausdricken:

Selbstoffenbarung: Mir ist es wichtig das SIE es verstehen.

Beziehung: Ich, hierarchisch hoher, fordere lhre Antwort.

Sachinhalt: Haben Sie das verstanden (akustisch, inhaltlich).

Botschaft: Das ist wichtig; haben auch Sie es verstanden; war es verstehbar; haben

Sie auch das verstanden; etc.

Appell: Passen Sie endlich auf; sagen Sie mir, wenn es unverstandlich ist; SIE sind
der letzte der es kapiert.

Dieses Beispiel zeigt, wie uneindeutig Kommunikation sein kann, wie sehr sie in einem
Gesamtkontext zu sehen ist, dass sie durch vorhergehende Kommunikation bestimmt wird und dass
unterschiedliche kulturelle Pragungen massiven Einfluss auf die Eindeutigkeit von Kommunikation
haben kdnnen.

Die Ziele und das Vorgehen des Senders konnen dabei von Aufmerksam erregen, Uber Verstandnis
erzielen, Zustimmung erreichen, Zustimmung beibehalten bis zur Anderung oder gar Wandelung der
Einstellung flhren.

Damit Kommunikation gerade im Arbeitsumfeld einigermalen fehlerfrei erfolgen kann ist ein feed-
back zwingend notwendig.

Feed back oder Rickmeldungen kénnen erfolgen durch:

» sinngemale Wiederholung der Information,

> Kiritik,

» Anerkennung oder

» bestatigendes Verhalten.
Sie kann dabei die unterschiedlichsten Funktionen haben:

» Die Bestatigung, dass die Information richtig verstanden wurde,

» Information dartber, woran man ist,

» die Verbesserung des Verhaltens durch offene Kritik,

» die Motivation durch Anerkennung und

» die Gestaltung einer Beziehung doch Erhéhung des Selbstvertrauens.
Fir ein qualitativ gutes feed back sollte folgendes beachtet werden:

» Die Rickmeldung sollte ursachennah erfolgen,

» die Ruckmeldung sollte einen Sachverhalt beschreiben und nicht werten,

» die Ruckmeldung sollte mdglichst nicht wortgleich erfolgen,.

» die Ruckmeldung sollte immer erfolgen,

» die Ruckmeldung sollte im Sinne von gleichberechtigten Kommunikationspartnern
umkehrbar sein und
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» die Ruckmeldung sollte immer so formuliert sein, dass klar wird, dass sie subjektiv gepragt
ist und keinen Anspruch auf Objektivitat hat (Konfliktpotenzial reduzieren).

Bei Arbeitsanweisungen ist zu beachten, dass die Verstandnisqualitat, insbesondere wenn
unterschiedliche kulturell gepragte Menschen miteinander arbeiten, folgendermalien zu steigern ist:

» erste Stufe indirekt Arbeitsanweisung durch AuRerung einer persénlichen Meinung,
» zweite Stufe  direkte Arbeitsanweisungen in verbaler Form,

» dritte Stufe eine Forderung eines wortlichen feed back,

» vierte Stufe eine Forderung eines feed back im Kontext,

> funfte Stufe Arbeit vormachen,

» sechste Stufe anfanglich gemeinsam die Arbeit verrichten.

In einem Unternehmen unterscheidet man formale und informale Informationssysteme.
Formale Informationssysteme regeln

> wer,
> mitwem,
> Uber welchen Sachverhalt,
» wann,
» auf welchem Wege,

» in welcher Form
kommunizieren soll, kann und darf.

Informale Informationssysteme unterliegen der Zufalligkeit wer, wann, mit wem Uber ein Thema spricht
(Pausengesprach).

Formale Informationssysteme haben eine héhere Bedeutung in Unternehmen, bei denen ein
gesicherter Informationsfluss zwingend notwendig ist (Katastrophenschutz, Bundeswehr, Hilfswerke,
Polizei).

Informale Informationssysteme haben eine héhere Bedeutung in Unternehmen, bei denen kreative,
zuféllige Ideenfindung im Vordergrund steht (Forschung, Produktentwicklung).

Beide Informationssysteme sind fir einen Unternehmenserfolg wichtig und missen entsprechend
gepflegt und aufgebaut werden.

Bei der Kommunikation empfiehlt es sich folgende Dinge zu beachten:
1., Beginn der Kommunikation

» die Wellenlange synchronisieren, bezuglich Kérper, Stimme, Arten, Sprache, Ziele,
Vorgehensweise, Themenbereich,

» vom Rahmen zum Thema (Zusammenhang erlautern bevor man zum detaillierten Thema
kommt),

» jeweils nur ein Thema kommunizieren.

2., Laufende Kommunikation
» Kurze, prazise und deutliche Fragen stellen,
> lokalen Blickkontakt halten,
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» pausieren um Reaktionen zu beobachten und das allgemeine Interessen bzw. Niveau zu
prufen.

2., Umgang mit Rickmeldungen
> Konzentriert zuhoren,
» Notizen machen,
> ausreden lassen,
» angepasst schnell denken,
» bestatigen Verhalten.
3., Kommunikationsabschluss
» Verstandnis prifen,

> aktives Zuhoren.

Erkennen und Umgang mit Konflikten
Wenn bei Gesprachen unterschiedliche Positionen vertreten werden, kénnen leicht Konflikte
entstehen.

Konflikte in Gesprichen

Fach- Abteilungs- Team- personliche
Interessen

Es ist nicht bedenklich, Es ist bedenklich, wenn Konflikte
wenn es Konflikte gibt nicht ausgetragen werden

Abbildung 2-2 : Umgang mit Konflikten

Gesprachskonflikte sind meist unproblematisch und sogar der Sache dienlich, wenn sie sich auf einer
fachlichen Ebene bewegen.

Wenn jedoch die Konflikte auf einer emotionalen Ebene angelangt sind, kénnen sie leicht
kontraproduktiv werden.

Es ist daher notwendig Konflikte friihzeitig zu erkennen und Methoden zu entwickeln, wie diese in eine
win-win Situation fur beide Parteien umgewandelt werden kénnen.

Im beruflichen Umfeld haben wir haufig die Professionalitat Konfliktthemen nicht erkennen lassen zu
wollen, diese nicht zuzugeben und damit diese auch nicht anzusprechen. Eine genaue Beobachtung
der Kdrpersprache des Gegenuber hilft hier fast immer friihzeitig Konflikte zu erkennen. Bezuglich des
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Erkennens von Konflikten sei auf nachstehendes Kapitel zur Kérpersprache verwiesen.

Wie obige Abbildung zeigt, sind emotional belastete Konflikte weniger leicht besprechbar und somit
wesentlich problematischer.

In der Konflikbewaltigung geht es daher meist darum, die strittigen Themen von einer emotional in
eine sachliche Ebene zu fihren.

Nachstehendes Konflikt-Portfolio von Scholl*® zeigt die verschiedenen Handlungsweisen auf, die
davon abhangig sind, inwieweit es notwendig ist eigene Interessen durchzusetzen und die Interessen
des Konflikt Partners zu bericksichtigen.

Das ,,Konfliktportfolio*

Quelle : Scholl, Thomas

Abbildung 2-3 : Das Konfliktportfolio

Selbstverstandlich kdnnen dies nur einige wenige Ansatze seien. Es sei deshalb auf die Kapitel
FUhrungsmethoden, Seite 91, verwiesen.

Die Korpersprache
Ohne die handelnden Personen zu kennen, haben wir, basierend auf unseren Erfahrungen, die
Fahigkeit erworben, eine Situtation wie in nachstehender Abbildung zu sehen, schnell zu
interpretieren.
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Kommunikation ist nicht nur Sprache

Wer hat hier
welche

-Rolle
- Eigenschaften
- Profil ?

Abbildung 2—4 : Kérpersprache und Rolle

Wir kénnen sehr schnell erkennen wer dominant ist, wer zurtickhaltend ist, wer das Sagen hat und
wer von der Gruppe geachtet wird.

Aber auch die Kdrpersprache ist nicht ein eindeutig.

Die eigenen Erfahrungen und die sozialen und kulturellen Pragungen fuhren zu unterschiedlichen
Interpretationen.

In diesem Zusammenhang darf die Kérpersprache nicht verwechselt werden mit einer inhaltlich
eindeutig belegten Gebardensprache, wie sie zum Beispiel auf Baustellen zum Einweisen von
Hebezeugen Ublich ist.

Die Korpersprache ist nur in ganz begrenzten Umfange erlernbar. Von Verkaufern und Politikern wird
sie oftmals zielgerichtet eingesetzt.

Insofern ist die Kérpersprache ,ehrlicher” als die verbale Sprache.

Zur weiteren lllustration soll der nachstehende ein Link zu einem Videoausschnitt dienen, bei dem
Samy Molcho49 anhand von Alltagsszenen (Privat, Beruf) Interpretationen der Korpersprache
erlautert.

Link — Video - Samy Molcho

2.1.2 Personalfiihrung

2.1.2.1 Fihrungsmethoden

Der Autoritatsbegriff
Die individuelle Autoritat einer Person setzt sich zusammen aus der

> funktionalen Autoritat das fachliche Wissen,
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Link%20-%20Video%20-%20Samy%20Malcho.mpg

» formale Autoritat die hierarchische Stellung im Unternehmen und
» personlicher Autoritat die Ausstrahlung oder das Charisma.

Der Autoritatsbegriff

Formale Funktionale

Autoritét\/ Autoritit
174

Hierar&hi . issen
Individuelle
pj:;ri\tjt\\\

Personliche
Autoritat

Charisma

Abbildung 2-5 : Der Autoritatsbegriff

Je nach Funktion im Unternehmen haben die verschiedenen Autoritédtsformen fur den Einzelnen
unterschiedliche Bedeutung. So ist fur den Sachbearbeiter die funktionale Autoritat wesentlich
wichtiger als die personliche. In Leitungsfunktionen wird dann in die personliche Autoritat immer
wichtiger und die funktionale wandelt sich von dem urspriinglichen Fachwissen in ein Prozess- oder
Organisationswissen.

Der personliche Autoritatsbegriff ist nicht mit der Begrifflichkeit ,autoritédre FUhrungsstil® zu
verwechseln.

Fiihrungsverhalten nach Dwight Eisenhower

Nach Eisenhower50 wird das Fuhrungsverhalten nach den Kriterien Aufgabenorientierung und
Mitarbeiterorientierung differenziert.

Unter einem aufgabenorientiertem Fuhrungsverhalten versteht man
» eine klare Definition von Aufgaben, Vorschriften, Kommunikationswegen und
» arbeitsstimulierende Aktivitaten.

Der Chef besteht dabei darauf, dass der Mitarbeiter seine Aufgaben in allen Einzelheiten nach
festgelegten Richtlinien leistet, fordert seine Mitarbeiter zu gréRten Anstrengungen auf und besteht auf
Informationen Uber jeden einzelnen Entscheidungsschritt.

Unter mitarbeiterorientiertem Verhalten wird dem Mitarbeiter folgendes entgegengebracht:
» Vertrauen,
» Achtung,
> Warme,
» Freundlichkeit,
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» Anerkennung und
» personlichen Kontakt.

Der Chef behandelt seine Mitarbeiter als gleichberechtigte Partner, ist freundlich, schafft in
Gesprachen vertrauensvolle Atmosphare, erkennt guter Arbeitsleistung an und steht fir seine
Mitarbeiter und deren Handlungen ein. Mitarbeiter haben stets einen leichten Zugang zu ihm.

Je nachdem, wie stark die Mitarbeiter- bzw. Aufgabenorientierung ausgepragt ist, werden folgende
FUhrungsstile unterschieden:

Entscheidungsraster der Delegation nach Dwight Eisenhower

Frihstiicks-
direktor

N A

T 7,

Situativer . Z
<
N

Fiihrungssti

-
KN

Laissez - faire | | autoritar
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]
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aufgabenorientiert

Abbildung 2-6 : Mitarbeiter- und aufgabenorientierte Fiihrungsstile

Fruhstlcksdirektor

Die weitestgehende Befriedigung der sozialen Bedurfnisse der Mitarbeiter fuhrt zu einer gemditlichen,
freundschaftlichen und partnerschaftlichen Atmosphare mit entsprechend geringem Arbeitstempo.

Laissez-faire

Eine befriedigende Arbeitsleistung ist nicht zu erreichen, da der Chef faul, gleichguiltig und
desinteressiert ist und andererseits keine befriedigende soziale Beziehung zwischen Mitarbeitern und
ihm zu erreichen ist (burn-out, ,alles egal®).

Autoritar

Menschen werden ahnlich wie Maschinen behandelt. Arbeitsbedingungen werden so angeordnet,
dass Stoérungen durch individuelle Bedurfnisse der Mitarbeiter minimiert werden.

Kooperativ

Eine hohe Arbeitsleistung ist das Ergebnis einer abgewogenen Abstimmung von aufgaben- und
mitarbeiterorientiertem Bedurfnissen.
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Situativer Fuhrungsstil
Der Fuhrungsstil wird in Abhangigkeit von der Aufgabe und den handelnden Personen angepasst.

Fiihrungsstile
Lange Zeit galt der kooperative Flihrungsstil als sehr erstrebenswert. Heute ist man mehr der
Meinung, dass jeder Mitarbeiter eine, seiner Personlichkeit und der jeweiligen Situation angepasste,
FUhrung bedarf.

So gibt es Mitarbeiter, die nur eine klare eindeutige Sprache verstehen und erwarten. Auf der anderen
Seite gibt es Mitarbeiter die bei einem ,scharfen Ton“ sofort in eine Verweigerungshaltung gehen. Die
erfolgreiche Fuhrungskraft muss also mitarbeiterabhangig einige Flhrungsstile glaubhaft vertreten
kénnen.

Unlésbare Probleme entstehen in dem Augenblick, wenn eine Gruppe aus unterschiedlichen
Charakteren zu flihren ist. Wenn hier der Vorgesetzte einen Mitarbeiter in der gewohnten Weise
anspricht wird es immer Mitarbeiter geben, die dieses ihnen unbekannte Verhalten nicht verstehen
und Probleme damit bekommen, dass das Vorgesetztenverhalten fir sie nicht mehr prognostiziert ist.

Von Huber51 sind die zuklnftig notwendigen Flhrungskompetenzen folgendermaflen formuliert
worden:

» Die FUhrungskraft besitzt eine unternehmerische Vision.

» Die Fuhrungskraft driickt in einem Leitsatz den Zweck des Unternehmens so aus, dass alle
Mitarbeiter engagiert und motiviert handeln und sich mit dem Unternehmen identifizieren.

» Der Fuhrungskraft sind die grundlegenden Wettbewerbsvorteile seines Produktes auf dem
Markt bewusst.

» Die FUhrungskraft stellt die Gruppe, Abteilung, Unternehmung in einen
Gesamtzusammenhang mit der Umwelt und gibt Antworten auf Fragen menschlicher und
unternehmerischer Existenz.

» Die FUhrungskraft erteilt keine Weisungen, sondern schafft Direktiven - Richtlinien -, die den
Mitarbeiter befahigen selbststandig Entscheidungen zu treffen.

» Die FUhrungskraft koordiniert die wesentlichen Aktivitaten der Gruppe, Stabsabteilung,
Unternehmung.

> Die Fuhrungskraft wahlt seine Mitarbeiter sowohl nach ihren fachlichen Qualifikationen als
auch nach ihren sozialen Fahigkeiten (auch Hinterfrager) aus und setzt sich entsprechend
ihrer Wertevorstellung ein.

» Die FUhrungskraft delegiert Aufgaben an ihre Mitarbeiter (Transformation), die diese
eigenverantwortlich 16sen.

» Die FUhrungskraft ist Moderator, d.h. als ,primus inter pares® wirkt sie auf die Mitarbeiter
zum Erreichen der gemeinsamen Ziele ein. Sie motiviert durch das Verstarken des
Zusammengehorigkeitsgefuhles.

» Die FUhrungskraft weil, dass Konflikte notwendig sind, dass sie im menschlichen Leben
normal sind. Sie weicht Konflikten nicht aus sondern flhrt Sie frihzeitig einer moglich
gemeinsamen Losung zu.

» Die FUhrungskraft erkennt die Entwicklungspotenziale seiner Mitarbeiter und férdert sie.

» Die FUhrungskraft ist selbst kompetenter Fachmann beziglich der Aufrechterhaltung von
hoher Qualitat der Leistung seiner Gruppe, Abteilung, Unternehmung. Primar ist seine
Aufmerksamkeit auf die Losung von Problemen gerichtet, flir deren Bewaltigung er das
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erforderliche Wissen besitzt.

Zunehmende Bedeutung erhalt der Flihrungsstil ,management bei objectives” - Flihren mit
Zielvereinbarungen

Bei diesem Fuhrungsstil erfolgen keine direkten Arbeitsanweisungen mehr. Vorgesetzter und
Mitarbeiter vereinbaren gemeinsam was, wie, bis wann zu tun ist. Der Mitarbeiter kann sich also
vermehrt einbringen und steht somit auch mental hinter der vereinbarten Arbeitsaufgabe.

Diese Methode setzt voraus, dass der Mitarbeiter, ein gewisses Maf} an Aufgeklartheit hat und nicht,
z. B., eine autoritére Fuhrung erwartet.

Dieser Fuhrungsstil erfordert mehr Zeit und wird daher eher bei grélieren Arbeitsaufgaben eingesetzt.

Fur den erfolgreichen Einsatz dieses Fuhrungsstil ist es notwendig, die vereinbarten Ziele mit
nachfolgenden Anforderungen zu beschreiben:

» Verstandlich alle Beteiligten missen unter der Zielvereinbarung das gleiche
verstehen,

» konkret die Zielquantitat (Zahl) und Zielqualitat sind klar zu beschreiben,

» zeitlich bestimmt das Ziel und Zwischenziele missen zur Messbarkeit zeitlich

bestimmt sein,

» widerspruchsfrei die vereinbarten Ziele dirfen sich nicht in den Einsatz von
Resourcen widersprechen,

» realistisch die vereinbarte Zielgrélte muss realistisch erreichbar sein.
Die einschlagige Literatur zum Themenkreis Fihrung ist sehr umfangreich. Nachstehend einige
wenige Empfehlungen:
Bérneckesz; Basiswissen Fuhrungskrafte; MCD
Motzel, Pannebécker53; Projektmanagement-Kanon; TUV
Seifert54; Tao des Flhrens; VS Seminarunterlage

Lay55; Dialektik fir manager;Econ;1999

Anforderungsprofile fiir Projektleiter

Fir eine zielgerichtete Personalsuche und Personalentwicklung werden fir bestimmte Funktionen
Anforderungsprofile beschrieben.

Nachstehende Abbildung zeigt welche Fahigkeiten aus heutiger Sicht fur Fihrungskrafte der Zukunft
als wichtig und notwendig erachtet werden.
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Anforderungsprofil Fiihrungskraft — heute, morgen, Selbstbild
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Kosmopolitisch
Ethisch denkend
Geduldig

Vorausschauend
Kundenorientiert
Aufgeschlossen
Delegationsfreudig
Diplomatisch
Energizch
Rizikofreudig
Sozial engagiert
Wiirdevoll
Autokratisch
Konservativ

m— Fiihrungskraft

Gerecht
Enthusiastisch
Zuaiinglich
Physisch fit
Hart

Sparsam

Kommunikativ
Belastbar
Lernfihig
Intelligent
Inspirierend
Organisiert

Abbildung 2-7 : Anforderungsprofil Fiihrungskraft

Interessant ist hierbei auch, wie Fihrungskrafte heutzutage eingeschatzt werden. Aus der Differenz
zwischen der roten und blauen Linie ergibt sich der Schulungs- und Entwicklungsbedarf, um der
Zukunft gerecht werden zu kénnen.

Erganzend ist (grune Linie) dargestellt wie sich Fihrungskréfte selber sehen.

Im Rahmen einer Masterarbeit wurde diesbezuglich von Harry Loibl*® (2004) die einschlagige Literatur
analysiert. Es wurde dabei nachstehende wesentliche Fahigkeiten fiir Projektleiter extrahiert:

Denken
» Sachlich richtiges Durchdenken von Einzelheiten und Zusammenhénge,
» Vermeidung von unangebrachter Verallgemeinerungen,
> Zustimmung erst nach Uberprifung,
» Vermogen zur realistischen Einschatzung.
Kreativitat
> Einfallsreichtum und Fantasie,
» originelle Anschauungen,
» neue ldeen zur Verbessern.
Ausdruck
» Eindeutiger Ausdruck in Wort und Schrift,
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» kurze, genaue, einleuchtende Darstellungen,
» taktvolle Umschreibung peinlicher Sachverhalt,
» treffende Argumentation.
Kontakt
» Bereitschaft zur Begegnung mit anderen Personen, auch Fremden,
» Gesprachsbereitschaft.
Durchsetzungsvermégen
» Geschicklichkeit in der Durchsetzung von ldeen und Verfolgung von Zielen,
» sicheres Auftreten und Uberzeugende Argumentation.
Einsatzbereitschaft
» Einsatzbereitschaft, vor allem Gber das Ubliche Maf3,
» hohe Leistungsbereitschaft.
Verantwortung
» Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung,
» Bewusstsein fur Verantwortung.
Initiative
» Drang zur selbststandigen Lésung von Aufgaben,
> Drang zur Ubernahme neuer Aufgaben.
Sorgfalt
» Sorgfaltiges, grindliches Erledigung aller Aufgaben, auch in den Einzelheiten,
» ausgewogene und treffende Formulierungen.
Belastbarkeit
» Arbeitsfahigkeit unter starker Belastungen,
> Ausdauer,
» Standfestigkeit, auch bei Misserfolg.
Toleranz
» Toleranz gegenuber religidsen und weltanschaulichen Einstellungen einzelner,

» sicheres Urteilsvermodgen in sachlichen und personlichen Angelegenheiten.

Bedeutung und Aufgabe der ersten 100 Tage

Fur den Mitarbeiter, der neu eingestellt wird oder der eine neue Funktion erhalt, haben die ersten 100
Tage grof3e Bedeutung.

Innerhalb kirzester Zeit macht man sich von ihm einen ersten Eindruck, der danach nur noch graduell
verandert werden kann.

Dem Mitarbeiter geht es darum, in seinem neuen Arbeitsumfeld und in seiner Tatigkeit allgemein
akzeptiert zu werden. Dazu ist es notwendig, dass er das Arbeitsumfeld harmonisch gestaltet, ein
Netzwerk aufbaut und dieses pflegt.

Da in den ersten 100 Tagen stets auch ein Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnis gestaltet wird, hat der
Mitarbeiter die Aufgabe, zur Vermeidung von Konflikten mit seinem Vorgesetzten, zu erkennen, bei
welchen Themen, gemal nachstehender Abbildung, welche Stufe der Delegation angebracht ist.
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Fiihren heifit delegieren — unterschiedliche Stufen der Delegation

Verantwortungsbereich des Mitarbeiters

Verantwortungsbereich des Vorgesetzten

Der Vorgesetzte

Ent- Ent- ein und
scheidungen scheidungen fragt
und ver-
kiindet sie

fallt verkauft bringt Ideen stellt seine
etwaige Ent-

Scheidung
zur
Diskussion

formuliert
Das Problem,
erhalt Vor-
schlage,

fallt

Ent-
scheidung

definiert
Grenzen,
lasst Gruppe
entscheiden

definiert
Grenzen,
lasst Mit-
arbeiter
entscheiden

Abbildung 2-8 : Stufen der Delegation

So gibt es Themen, die allein in dem Verantwortungsbereich des Vorgesetzten liegen, genauso wie
Themen, bei denen der Mitarbeiter, im Rahmen definierter Grenzen, frei entscheiden kann.

Dazwischen gibt es viele einzelnen Stufen der Delegation, die oben dargestellt sind.

Ahnlich verhalt es sich mit den Informationen an den Vorgesetzten:

Vorgesetzte die laufend Uber Themen informiert werden, die sie im Tagesgeschéft in dieser
Detaillierung nicht interessieren, werden genauso wie Vorgesetzte, die Uber wichtige Themen nicht
informiert werden ,zu dem jeweiligen Mitarbeiter ein konflikttrachtiges Verhaltnis aufbauen.

Fur den Mitarbeiter bedeutet dies, erkennen zu missen, ob und zu welchem Zeitpunkt (siehe
nachstehende Abbildung) der Vorgesetzte bei den unterschiedlichsten Themen informiert werden

mochte.
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Der Gefiihrte will sich richtig verhalten — Information an den Vorgesetzten

Verantwortungsbereich des Vorgesetzten

Vorgesetzter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter
entscheidet entscheidet entscheidet entscheidet
nach
Riicksprache

Abbildung 2-9 : Entscheidung und Riicksprache (Information)




Rollenspiele zur Mitarbeiterfiihrung (Videoanalyse)

Situation

Ihr Mitarbeiter hat bei einem Auftragswert von 978.568,34 EURO dem
Kunden Leistungen in Héhe von 78.456,00 EURO angeboten, die bei
einer genaueren Kalkulation jedoch einen Wert von 109.476,25 EURO
haben.

A, Mitarbeiter kommt und meldet den Fehler

B, Sie erfahren von einer dritten Abteilung davon

C, lhr Chef stellt Sie zur Rede

D, Der Mitarbeiter droht im Gesprach mit Kiindigung

Sie haben vier Mitarbeiter, die kalkulieren. Drei kommen jeden
Samstag und teilweise Sonntag ins Blro - einer verweist auf seine
jungen Kinder und ist nicht bereit die Arbeitsspitze mit abzupuffern.

A, Sie haben den Mitarbeiter vor 3 Monaten eingestellt

B, Sie haben den Mitarbeiter vom Betriebsrat geerbt

C, Der Mitarbeiter ist Betriebsrat

D, Sie haben den vertraulichen Hinweis |lhres Chefs erhalten, dass
ab Mitte nachsten Jahres wegen Arbeitsmangel Personal
abgebaut wird.

2., Fuhren Sie ein ca. 5-minltiges Gesprach mit den Phasen Begrissung-Gesprach-
Verabschiedung

3., Wie beurteilen Sie die Erreichung ihrer Ziele?
4., Beurteilen Sie das Verhalten ihres Gesprachspartners und den Gespachsablauf.

5., Videoanalyse: Kérpersprache, Argumentation
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Ubung — Beurteilung des Fiihrungsstiles

Beurteilen Sie lhr eigenes Flhrungsverhalten.

Wenn Sie noch nicht im klassischen Sinne mit Personalverantwortung geflhrt haben sollten
Sie als Basis flr die Beantwortung ihr Verhalten in Vereinen, Schule, Familie nehmen.

Werden Sie mithilfe des Ausbildung auswirke Blattes ihre neuen Fihrungsstil aus.
Worin sehen Sie lhren Flhrungsstil begrindet.

Was sind die Starken und Schwachen des Tests?

Auswertung der Fragen

M
40- 44- 48- 53- 58- 64- 71- 79- A
39 43 47 52 57 63 70 78 2 1
A ‘3 3 7
- 4 18
33 5 20
- 6 22
i 8 26
§ 5 9 27
\ 10 29
] © N 11 33
N ™
= ® 0 13 35
5 =< 14 38
= &~ 15 39
(< = 16 40
o i
o -
2 < 21
g o 5—’ 24
£ . 25
L= | S 28
30
R 31
> 32
aufgabenorientiert 36
37
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2.1.2.2 Motivation

Motivationsansatze nach Maslow, Herzberg, McClelland

Mit den Grundlagen der Motivation haben sich eingehend Maslow, Herzberg und McClelland
beschaftigt.

Motivationsansitze nach Maslow, Herzberg und McClelland

Bediirfnispyramide nach Maslow | | Herzberg | | McClelland

Arbeit selbst, Leistungsstreben

Verantwortung,
Beférderung

Machtstreben

Beziehungen zu Zugehorigkeitsstreben

Vorgesetzen,Mit-
arbeitern, Kollegen

Sicherheit
Vermeidungsstreben

. Sicherheit
Existenz

Arbeitsbedingung
Gehalt

Abbildung 2-10 : Motivationslehre nach Maslow, Herzberg, McClelland

Nach Maslow ist die Wirkung von Motivatoren davon abhangig, ob sich der zu Motivierende auf
derselben Ebene befindet, auf der die Motivatoren angesiedelt sind.

Menschen, die existenzielle Sorgen haben, kdnnen demnach durch Anerkennung nicht, oder kaum,
motiviert werden.

Menschen, deren Existenz und soziale Bedurfnisse (Netzwerk) gesichert sind, sind durch
Anerkennung und gréRere Moglichkeit zur Selbstverwirklichung (grélierer Zustandigkeitsbereich)
weitergehend zu motivieren.

Herzberg transferiert diese grundlegenden Bedirfnisse in die Arbeitswelt.

McClelland betrachtet die Motivationsansatze eher verhaltensorientiert aus Sicht des zu
Motivierenden.

Motivation und Lebensalter
Malgebenden Einfluss auf die Motivation hat auch das Lebensalter.
So steigt nach einer Umfrage von Orban & Partners mit zunehmendem Alter der Wunsch nach

Lebensqualitat (zeitliche Freirdume) und sinkt der Wunsch nach weitergehender Karriere
(FUhrungsverantwortung).
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Motivationsansiitze in Abhingigkeit vom Lebensalter

Wichtigkeit

Lebensqualitat

Entschadigung

Karriere

a2 a7

Stichprobe 2000 Pers.
Quelle : Varre,Orban & Partners, 1982

Abbildung 2-11 : Motivation und Lebensalter

Die Themenkreise Lebensarbeitszeit, Altersteilzeit, Zeitkonten, Fachexpertenlaufbahn etc. erhalten
vor diesem Hintergrund eine jeweils lebensalterorientierte Motivationsbedeutung.

Motivatoren der Arbeitswelt
In der Arbeitswelt sind folgende Motivatoren von Bedeutung:

» Monetare Motivation finanzielle Anreize, die zeitlich leider nur sehr kurz wirken,
Leistungsmotivation  Leistung wird 6ffentlich bekannt gemacht,

>
> Anschlussmotivation nach Abschluss der ,Durststrecke“ wird alles besser,
>
>

Machtmotivation groRere Einflussbereiche motivieren im Sinne von Karriere,
Aufgabenmotivation  die Perspektive weiterhin interessante Aufgaben zu erhalten
motiviert,
» Arbeitsgestaltung
Job rotation mal was anderes tun,
Job enlargement erweiterter Tatigkeitsbereich,
Job enrichment mehr Zustandigkeit in der Tiefe Details),
Teilautonome Gruppenarbeit mehr Selbstbestimmung in der,
Arbeitsgestaltung,

differentielle Arbeitsgestaltung Unbedeutendes kann delegiert werden,
dynamische Arbeitsgestaltung die Arbeitszeiten werden flexibler.

Dabei sind in der Arbeitswelt, bezogen auf die Kommunikation, bzw. Argumentation, folgende
Motivationsstrategien zu unterscheiden:

» Zwang ausuben,
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> Kodern,
» Verfuhren und
> Visionen entwickeln.

Nachstehende Abbildung zeigt welche Techniken (B-techniken) erfolgreich fir die jeweilige Strategie
eingesetzt werden kdnnen.

Zur Verdeutlichung ist flr jede Strategien ein Beispiel aufgeflihrt.

Motivationsstrategien und ihre 5-B-Techniken

Die gewahlte
Strategie
wird durch

erreicht

folgende <:|
Techniken

Beispiele

fiir Strategien
und die

dazu
angewandten
Techniken

Quelle : Sprenger

Abbildung 2-12 : Motivationsstrategien und Einsatztechnik

Mitarbeiter sind sehr empfindsam bezliglich etwaiger demotivierende AuBerungen lhrer Vorgesetzten
(Projektleiter). Nachstehend sind deshalb Verhaltensbeispiele von Vorgesetzten aufgefihrt, die im
Allgemeinen als Motivationskiller empfunden werden:

» Zu wenig Vertrauen haben,

Selbststandigkeit verhindern und alles selber machen wollen,
ungerechte und unausgeglichene Behandlung,

zu wenig zur Arbeit heranziehen,

Uberfordern,

nicht entscheidungsfreudig sein,

Norgelei,

Kritik vor anderem,

YV V. V V V V V VY

falsche oder nicht eingehaltene Versprechungen,
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Schlechtmachen anderer Vorgesetzte,r

nicht ehrlich sein,

taktieren,

Intrigen zulassen oder gar anstacheln,

Launen fihlen lassen,

bei der Arbeit storen,

zu wenig loben,

unehrlich loben,

unangemessen kritisieren,

unbeherrscht sein,

Sparsamkeit am falschen Platze,

ungerechte Entlohnung,

Hektik,

mangelnde Information,

eigenes Fachwissen ungenigend weiterzugeben,
bei Beférderung ohne Begrindung zu Ubergehen,
Bevorzugen und Lieblinge zu haben,
Sindenbdcke und Unglicksraben zu haben,
Uberheblich zu sein oder so zu wirken,

zu unpersonlich zu sein,

Zynismus,

vor anderen lacherlich machen,

isolieren oder ignorieren,

zu wenig Anteilnahme flr persénliche Belange,
sich ungebeten in Privatangelegenheiten einzumischen,
eigene Sorgen nicht zu verbergen,

Uber eigene Krankheiten zu jammern,

Fehler nicht zuzugeben,

keine Zeit zu haben,

vV V V V V VYV V V VYV VYV V V VY VY V V VY VYV V VYV VY V V VY VY VYV VY VYV

nicht zuhoren zu konnen.

Motivation und Personlichkeit

Da die Wirkung der Motivation malRgebend davon beeinflusst wird, welcher Persdnlichkeit zu
motivieren ist, wurde fir verschiedene Personlichkeitsstrukturen der Versuch unternommen, wirksame
Motivationsansatze Uber eine motivationsférdernde Typbeschreibung zu formulieren.

Folgende Personlichkeitstypen wurden dabei betrachtet:

»  Analytiker,
> Realist,
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Idealist,

>
>
>

Synthetiker und

Pragmatiker.

Motivation des Analytiker
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Motivation des Realisten
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Motivation des Idealisten

Abbildung 2-15 : Motivation von Pragmatikern
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Motivation des Pragmatiker
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Abbildung 2-17 : Motivation Pragmatiker

2.1.2.3 Team und Gruppe

Kennzeichen eines Teams

Umgangssprachlich wird heute der Begriff fir nahezu alle Menschengruppen, die ein scheinbar

gemeinsames Ziel haben, verwendet (Praxisteam, Backstubenteam, ..

)

In der Differenzierung, zwischen einer Gruppe und einem Team ist folgendes zu beachten:

eine Ansammlung von Menschen, die haufig freiwillig zusammengefunden haben,

Gruppe

gemeinsame |deale verfolgen, unterschiedlich engagiert sich einbringen und eine gering

ausgepragte Organisationsform haben.

eine Ansammlung von Menschen, die ein gemeinsames Ziel verfolgen, arbeitsteilig sich

einbringen und sich durch ihre Organisationsformen gegenseitig stutzen.

Team

Kennzeichen eines Hochleistungsteams

) wurden die nachstehenden

57

Bei einer Analyse von Hochleistungsteams (Harvard business manager

Sachverhalte haufig vorgefunden:

Selbstbestimmte, extrem hoch gesteckte Ziele,

starke gegenseitige Unterstitzung bei der Zielerreichung,

offene Diskussion,

klare Ziele, Aufgaben, Meilensteine,
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aktives Zuhoren,

prozessorientiertes statt ressortorientiertes Denken und Handeln,
prazise, notwendige Beitrage,

Sachdiskussion dominiert,

die meisten Entscheidungen werden mehrheitlich getragen,
unterschiedliche Meinungen werden ausdiskutiert,

Moderation im Team wechselt.

2.1.2.4 Teamarbeit

Teamorganisation
Bei der Arbeit im Team gilt es immer wieder, die unterschiedlichen Charaktere zielgerichtet zu einem
gemeinsamen Ergebnis zu fuhren.

Das Projektteam und sein Kommunikationsverhalten

Quelle : Litke

Abbildung 2-18 : Projektteam und Kommunikationsverhalten

Litke58 empfiehlt fur die, in Anlehnung an die Tierwelt, oben dargestellten Charakter, die im Folgenden
naher beschriebenen Verhaltensweisen:

Typ Beschreibung empfohlene Verhalten
der Streitstichtige destruktives kritisieren  sachlich und ruhig bleiben; zu konstruktiven
Beitrag auffordern
der Allwissende weil} alles besser geschlossene Fragen stellen
der Redselige reﬁet um des Redens taktvoll unterbrechen; Redezeit festlegen
willen
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der Trage uninteressiert und direkt nach Meinungen fragen; Erfolgserlebnis
gelangweilt ergeben

der Ablehnende will sich nicht Geduld haben, seine Erfahrungen
integrieren anerkennen und Ergeiz wecken

der Schichterne schweigt leichte, direkte Fragen stellen, ihn im team

zitieren

der Schlaue Uberheblich und geschlossene Fragen stellen; ja-aber-Technik
dominierend einsetzen

der Erhabene wartet darauf Sie wenige Antworten geben, Fragen an team
hereinzulegen weiterleiten

Eine Methodik59 zur Teamflhrung ist bei Erb zu finden.

Besprechung — Beratung
Bei Besprechungen kann sehr viel Arbeitszeit vernichtet werden. Um diesem vorzubeugen, soll
nachfolgende Checkliste helfen:

Vorbereitung

>

YV V. V V V V V

>

Prifen ob est eine Besprechung sinnvoll und notwendig ist,
Ziele der Besprechung festlegen,

zielbewusst einladen,

Diskussionsgrundlage fir alle sicherstellen,

geeigneten Raum auswahlen und Hilfsmitteln bereitstellen,
Stérungen (Unterbrechungen, Telefon) ausschalten,

Dauer festlegen,

Tagesordnung festlegen und verteilen (Vorbereitung der Mitarbeiter zu den Themen
ermoglichen),

Visualisierungsmaglichkeiten nutzten.

Durchfiihrung

>

YV V V V V V

Begrufung,

Genehmigung des Vorgangerprotokolls,

Festlegung des Protokolls (Protokollfiihrer, Berichtsprotokoll, Aktionsprotokoll),
Abstimmung der Tagesordnung,

pro Tagesordnungspunkt: Information, Aussprache, Beschluss, Zusammenfassung,
Ergebniszusammenfassung,

Terminfestlegungen.

Bezuglich der Produktivitat verlauft eine Sitzung wie folgt:
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Ablauf einer Besprechung

Quelle : Reiner Czichos — Change Management

Abbildung 2-19 : Ablauf einer Besprechung

Moderation
Traditionelle Konferenzen haben eine einseitige ausgerichtete Kommunikation. Ein Einzelner
bestimmt die Themen und die Tiefe der Diskussion. Die Teilnehmer flhlen sich haufig nicht
angesprochen und deshalb mit langweiliger, Gberflissiger Informationen tberschuttet und sind froh,

wenn die Besprechung endlich vorbei ist.




Traditionelle Konferenzen und interaktive Moderation

O QX
S

/

cgod

Abbildung 2-20 : Konferenz und interaktive Moderation

Die Moderation hingegen verstarkt die Interaktion zwischen Moderator und Gruppe und zwischen
einzelnen Gruppenmitgliedern.

Sie soll:
» Das Erfahrungspotenzial der Gruppenmitglieder nutzen,
» die Aktivitdten der Gruppenmitglieder anregen und
» Interesse wecken und wach halten.

Moderation ist deswegen bei Lernprozessen, Problemldsungsansatzen und Planungsprozessen
sinnvoll einzusetzen.

Nach Czichoas60 kann die Schlisselfunktionen des Moderators in der “Eselsbriicke“ PEGASUS
zusammengefasst werden:

P prasentiere und klare den Gesprachsrahmen und die Art der
gewinschten . Ergebnisse,

E erklarte die Kriterien, an denen gemessen werden soll, ob
das Meeting erfolgreich . war,

G gewinne die Zustimmung aller zu Rahmen und Themen,

A aufmerksam beobachten, um Unstimmigkeiten frihzeitig zu
erkennen,

S sicher alle Ergebnisse durch Zusammenfassungen ab, am
besten schriftlich,

U untersuche selbst solche Argumente, die offensichtlich neben
dem Thema liegen . (Relevanzfrage) und

S sammle alle Ergebnisse und mache sie sichtbar als
Vorausschau auf das nachste . Treffen.
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Far eine Moderation gibt es folgende Spielregeln:

Bilder ein Bild sagt mehr als 1000 Worte, deshalb visualisieren,
schreiben, Grafiken und Bilder

Demokratische Interaktion jeder Teilnehmer soll Ideen, Infos, etc. auf Moderationskarten
aufschreiben (demokratisch), da das was aufgeschrieben ist, nicht
vergessen wird.

30 Sekunden Kiss - Keep it simple and straightforward. Keine Beitrage tber 30
Sekunden, da sowieso niemand langer zuhort

Rote Karte fur jemanden, der zu lange redet oder anderweitig stort, ist
eleganter als eine Unterbrechung

Fragen man lernt durch fragen und zuhdren

Buttler jeder helfe jedem, da jeder fur das Moderationsergebnis

Verantwortung tragt

Nachstehend gibt R.Czichos einige Anregungen, wie Probleme in der Moderation bewaltigt werden
kénnen :

Moderation in schwierigen Situationen

Problem mogliche Mafinahmen Problem mogliche Mafinahmen

Quelle : Reiner Czichos — Change Management

Abbildung 2-21 : Moderation in schwierigen Situationen

Verhandlungsfiihrung
Bei der Verhandlungsfiihrung ist
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» zielgerichtete Verhandlungsfuhrung,

» partnerorientierte Verhandlungsfihrung und

» sachgerechnet Verhandlungsflihrung
zu unterscheiden.
Die Aufgabe der Verhandlungsfihrung ist

» die Analyse einer Verhandlungssituation,

» die Festlegung einer erfolgreichen Taktik und

» den Weg zu einer beiderseitigen Zufriedenheit zu finden
aber nicht

» zu lernen, jede Verhandlung zu gewinnen,

» zu lernen, wie man den Gegner irritieren kann und

» schmutzige Tricks zu erlernen, um andere Uber den Tisch zu ziehen.

Da in einer Verhandlung der erste Eindruck starken Einfluss auf den weiteren Verlauf nimmt,
beschéftigen sich erfolgreiche Verhandler im Vorfeld mit:

Firmenspezifikas
> Industriebereich,
Firmenorganigramm,

>

> Funktionen der Teilnehmer,
» Beziehungsnetzwerke und
>

Kommunikationswege.

landerspezifischen Eigenarten

> Nationalitat,

» Industrieregion,

» Gesellschaftsklasse,

» Religion und

» sprachliche Gewohnheiten.
individuellen Eigenschaften

> Individuelle Vorbehalte,

» persoOnliche Starken und Schwachen,
» personliche Ambitionen und Ziele und
>

personlichen Machtspielen.

Der Verhandlungspartner muss positioniert und dementsprechend dann auch behandelt werden. Er
kann folgende Positionen einnehmen:

» als Individuum,
» als Mitglied einer kleinen Gruppe,
» als Mitglied einer grofl3en Gruppe oder
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» als untergeordnetes Idividuum.

Es gibt aufgabenorientierte Gesellschaften

» Losung einer klaren Aufgabe ist am wichtigsten,

» Aufbau einer guten Beziehungen ist zweitrangig,

» Entscheidungstrager sind auf unteren Hierarchiestufen zu finden,

» Junior Manager haben auch Einfluss

und beziehungsorientierte Gesellschaften

» Unternehmen legt groRten Wert auf das Verhaltnis zwischen den Verhandlern,

» Aufbau einer guten Beziehung ist vorrangig,

» Entscheidungstrager sind doch die Position der Hierarchie bestimmt und

» Senior Manager sind typische Entscheidungstrager.

in deren Einflussbereich verhandelt wird.

Diese Klassifizierung (z.B. USA-Firma — aufgabenorientiert - mit japanischer Firma —
beziehungsorientiert -) zeigt, dass gute Verhandlungsfihrer auch die Orientierungen in dieser

Gesellschaften bericksichtigen missen.

Fisher und Uri61 haben die Harvard-Methode zur Verhandlungsfiihrung formuliert:

Regel 1
Regel 2

Regel 3

Regel 4

Trenne Personen von Problemen und arbeite an beiden

Fokussiere auf Interessen und nicht auf hemmende
Positionen

kreiere mehrere Optionen flr eine beidseitig akzeptable
Lésung

bestehe auf objektive Kriterien und anerkannte Standards

Zur weiteren Vertiefung der Argumentationsformen in der Verhandlung mégen nachstehende

Beispiele dienen:
Pro-und-contra Formel

» pro Argumente (3 bis 4)

» contra Argumente (1 bis 2)
» Zusammenfassung
>

Appell

Meinungsformel
» Meinung
» Begrundung
» Schlussfolgerung

was spricht fir meinen Standpunkt?
was spricht gegen meinen Standpunkt?
wie sind pro und contra zu bewerten?

was erwarte ich von meinem Verhandlungspartner?

was ist meine Meinung?
wie komme ich zu dieser Meinung?

welche Konsequenzen ergeben sich aus meinen
Standpunkt?
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> Appell

IST-SOLL Formel

» Anlass

» |IST Zustand
» SOLL Zustand
>

MafRnahmen

Problemlésungsformel
» Problemdarstellung
Konsequenzen

>

» Loésungsvorschlag
» Konsequenzen

>

MaRnahmen

Induktionsformel
» konkreter Fall / Anlass
» abgeleitete Regel
» Schlussfolgerung

Reduktionsformeln
» allgemeine Regel
» konkreter Fall
» Schlussfolgerung

Contra-Pro-Formel
» gegnerische Meinung
» eigene Meinung
» Begrundung
> Appell

Vortrag und Prasentation

was erwarte ich von meinem Verhandlungspartner

was ist der Grund der Argumentation?
was ist gegenwartig Sache?
was soll zukiinftig sein?

was kann getan werden?

was ist das Problem?

was ergibt sich daraus?

was kann man tun?

was verbessert sich dadurch?

was muss getan werden?

was liegt im konkreten Fall vor?
was ist allgemein bekannt?

was folgt daraus?

was ist allgemein bekannt?
was liegt im konkreten Fall vor?

was folgt daraus?

was behaupten die anderen?

was setzte ich dagegen?

was sind die Grunde fur meine Auffassung?
was erwarte ich von ihnen ?

Ein Vortrag mit Prasentation ist ein kleines Projekt. Nachstehende Checkliste soll helfen die einzelnen
Arbeitsschritte festzulegen und terminlich zu Uberwachen.
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Vorbereitung des Vortrages

SOLLdatu Ziele bestimmen, ISTdatum
Bedingungen abklaren,

Zeitpunkt und -dauer,

raumliche Bedingungen,
technische Bedingungen,

Anzahl und Zusammensetzung der
Zuhérer

Recherche und | Stoffsammlung,
Vorbereitung Adressatenanalyse,
logische Struktur

1. Entwurf sachlich-logische Priifung:
stimmt alles?

Ist der Stoff richtig angeordnet?
Medien/Visualisierung

Feinabstimmung | Sprache der Zielgruppe angemes-
sen?

Fremdworter erklare?

Medien erstellen

ausreichende Visualisierung?
Timing

Probelauf Feedback,
Korrekturen

Durchfithrung
der Prasentation

Nachbereitung | Ziele erreicht?

‘Was ist gut/schlecht gelaufen?
Konsequenzen fir folgende Pra-
sentationen

Abbildung 2-22 : Vorbereitung eines Vortrages

Zu den Fahigkeiten eines guten Vortragenden gehort, neben der Sicherheit in der Sache,
sich gut ausdrticken zu kdnnen,
verstandlich sprechen zu kénnen,
gut argumentieren zu kénnen,

einen angemessenen Rahmen gestalten zu kénnen,

>

>

>

>

» mit Medien umgehen zu kénnen,

» Informationen gut strukturieren zu kdnnen,

» bildhaft zu denken und darstellen zu kénnen und
>

selbstsicher zu sein.

Folgende Vortragsarten sind grundsatzlich zu unterscheiden:

> eine Meinungsrede, zur Anderung von Verhalten und Einstellungen wie z. B. eine
Wahlkampfrede,

» ein Sachvortrag, zur Ubermittlung von Informationen wie z. B. ein Baustellenbericht,

» eine gesellschaftliche Rede, zur Unterhaltung und Pflege von Gebrauchen, wie z. B. ein
Jubilaum.

Ein Vortrag sollte strukturiert aufgebaut sein:
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Die Vortragsstruktur — Aufgaben und Ziele der einzelnen Phasen

A

Spannung \
Anfang Vortrag Ende Diskussion @

Klarer Ablauf - was Spannung
Wer trigt vor fiihrt Z-fassung Abgestimmte Fragen
Warum wichtig Lebendiger Medien- Provokation Wichtigkeit der

Wie - Inhalt einsatz rundes Ende Meinung / Frage
Interaktion verstehen ( Dank)

Thema

Aufmerksamkeit

Interesse am Thema . q Profit fiir das
M |

Wellenliinge anipulation Publikum

synchronisieren

Kompetenz beweisen

Abbildung 2-23 : Die Vortragsstruktur - Aufgaben und Ziele der einzelnen Phasen

Dazu ist es notwendig die einzelnen Phasen klar zu trennen:

Nach der Einfihrung (15%) sollte es drei bis maximal finf Hauptteile (75%) geben. Von der
Einfuhrung bis zum Schluss (10%) sollte stets der ,roter Faden“ erkennbar sein. Dabei ist stets zu
beachten: "man kann Uber alles reden - nur nicht tber 30 Minuten®.

Bezuglich der grundlegenden Regeln zur Kommunikation sei auf das Kapitel ,Kommunikation®, Seite
86, verwiesen.

Je nach vorhandener Routine arbeitet der Vortragende mit
» einer ausformulierten Vorlage,
» einer ausformulierten Vorlage und freien Erklarungen,

» eine ausformulierten Vorlage mit markierten Stichworten (tragt nach Stichworten vor und hat
bei Unsicherheit die Rickfallebene Text),

> nur mit Stichworten,

Y

durch Medien gefiihrt oder
» vollkommen frei.

Bezuglich der, in nachstehender Abbildung aufgefuihrten, Evaluationskriterien kann sich der
Vortragende mit zunehmender Routine auch selbst beurteilen.
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Evaluation des Vortragenden

Abbildung 2-24 : Evaluation eines Vortrages

Die Visualisierung wahrend des Vortrages hat folgende Aufgaben:

Aufgabe der Visualisierung Beispiel
Motivationsfunktion durch sinnliche Reize und durch gemeinsamen Reaktionsanlass

Gedachtnis stiitzende Funktion Bilder sind einpragsamer als Worte

Strukturierungsfunktion zwingt Zuordnung der Informationen, Ablaufe und
Zusammenhange

Erklarungsfunktion Aufschnittbilder, Phantombilder, Explosionszeichnungen

Handlungsablauf Aufbauanleitung

Kommunikationsfunktionen Abwechslung im Vortrag

Problemlésungsfunktion Das Haus vom Nikolaus

personliche Erfahrung Bilder, Video

Folgende Hilfsmittel werden bei der Visualisierung verwendet:

Strukturen Baumstrukturen, Organigramme, zentrale Vernetzungen, paarweise
Elementzuordnungen, Analogien, VENN Diagramme, Eulerische Kreise,
semantische Netze, Soziogramme, Kommunikationsdiagramme

Ablaufe Flussdiagramme, flow-charts, Netzplane, Balkenplane, VZ-Diagramme,
Petrinetze, Struktogramme, Blockdiagramme, Medienflussdiagramme
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Arbeits- und Vorstellungsbilder, mind-map, Pinnwandtechnik
Denkergebnisse

Zahlen Tortendiagramme, Balkendiagramm, Saulendiagramm, Kurven

(Beispiele hierzu siehe Vorlesung)

In Projektberichten werden nachstehende Grafiken haufig verwendet:

Projektgrafiken

Diagramme

mﬂ_ﬂ Iﬁ dg g Darstellung X-Achse | Weitere Darst:llung Y-Achse X-Auhse~ Weitere
Saulend Liniendi T Parameter

diagramm lkendi (2 B.) :?l;l;lctcr

eop - — f— — - —
Krsisgrafik Dreiecksaster Ralkenpliine Trendanalysen
Terminplan Arbeits- | Zeit Mitarbeiter, Aufwand Aufwand | Berichts- Projekie,
pakete Organisations- zeitraum | Teilprojekie,
Kosten Kosten Berichts-  |Arbeits-

cinheilen . akete,
P_crsonal- Personal-  |Zeit Projekte, reitraum F)rguni‘aﬂlinns-
einsatzplan kapazi- Organisations- einheiten

Tt i i
dten cinheiten Plan- Berichts | Arbeits-

Mitarbeiter- Mit- i Aufgaben termine zeitraum  |pakete,

Netze .
einsatzplan arbeiter Meilensteine

Auslastungs- Netz?line

pliine Detailnetzplan | Vorgiinge Teilprojekte,
Personal- Aufwinde |Zeit Projekie. Qrga:l\isalions—
auslastung Organisations- cinheiten

Verdichteter Gruppen- Organisations-

Instanzennetz  Petri-Netz MPM-~Netzplan CPM-Netzplan cinheiten, 4
Netzplan vorginge |einheiten

Multiprojekt-  |Summen- | Zeit Aufgaben-
planung aufwinde gebicte Sondergrafiken

Betriebsmitiel- | Betriebs- | Zeit, Testanlagen EKZ-TKZ- Titigkeits- |Phasen Projekie
auslastung mittel- Anteile Auswertung orientierte
nutzung Aufwiinde
— — Kreisgrafik — Projekte,
Plan/Ist- Aufgaben-

monohierarchisch polyhierarchisch Vergleiche LBChNHE

Relationengitter Schaubild Sachfortschritt  |Anzahl Zeit Teilprojekte, l'lll'EJI'E4
2 A Arbeits- Arbeits- Struk fiken

pakete pakete Projekt- Struktur-  |Arbeits- | Teilprojekte
strukturplan  |cbenen pakete

Struktogramme

zeitlich Aufwinde, |Zeit
Kosten Produkt- Struktur-  |Produkt- | Produki-
absolut Aufwiinde. | Arbeits- strukturplan ebenen teile :;ec').lmponen-

Kosten pakete O H o . -

hascnorientiert |Aufwiinde |Pha i | Organigramm  [Hier- rgani-  |Organisations-

P! e [Phasen Organisations. archie- sations- bereiche
Jcinhencn

cinheiten cbenen

Quelle : Burkhard — Projektmanagement

Abbildung 2-25 : Projektgrafiken

Bei den Visualisierungsmedien kdnnen je nach Aufgabenstellung folgende eingesetzt werden:
» Tafel, um Sachverhalte mit nachvollziehbarer Geschwindigkeit zu entwickeln,
o Kreidetafel, Hafttafel, white-board, soft-board, Flipchart, pinboard, Steckwande , Poster
» Projektionsmedien, mit erhdhter Flexibilitat und Aufbereitungsqualitat (Reproduzierbarkeit),
o Overheadprojektor, Diaprojektor, Episkop
» Filmmedien, um Ablaufe darzustellen,
o Video, Film

» Computer-Prasentationsprogramme mit beamer, zur Verknlpfung aller oben genannter
Medieninhalte.

Bei der Gestaltung von Folien fir den Overheadprojektor und teilweise zur Prasentation mit den
beamer sind folgende Regeln zu beachten:
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Regeln zur Foliengestaltung

Informationen maximal neun Informationseinheiten — aber
mindestens vier

Bilder Bild schlagt Wort — aber keinen Comicstrip

Augenpflege kraftige Farben — aber maximal vier verschiedene
dem Auge eine Struktur bieten
ausreichen groBe Schrift

Stichworter statt FlieBtext
GroR- und Kleinbuchstaben

Animation Bewegung in der Folie statt zwischen den Folien

Abbildung 2-26 : Regeln zur Foliengestaltung

Insbesondere der Farbwahl kommt geman Schuler®? grof3e Bedeutung zu:

Farben haben Symbolwirkung

Quelle : Reiner Czichos — Change Management

Abbildung 2-27 : Symbolwirkung von Farben
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Dabei ist zu beachten, dass ein nicht geringer Prozentsatz der mannlichen Bevolkerung rot-grin-blind
ist und damit auch einen Laserpointer nur in Abhangigkeit vom Hintergrund erkennen kann.




Kick-off-meeting im Team

Die Geschaftsfihrung hat Ihnen Ihr erstes gro3eres Projekt mit einem Auftragswert von 3M€
Ubertragen.

Ihr Projektteam besteht aus
dem Bauleiter Herrn Schon-Immer,
dem Konstrukteur Herr Genau und
der Einkauferin Fraulein Schnell.

Sie selbst sind ein “unbeschriebenes Blatt”.

Lediglich Fraulein Schnell kennt Sie aus einem gemeinsamen Englischkurs der VHS.

1,. Was wollen Sie bei dem Kick-Off- Gesprach vermitteln?

2., Welche Unterlagen/Informationen/Arbeitsmittel bendtigen Sie?

3., Welche Hemmnisse erwarten Sie?

4., Wie wollen Sie diesen entgegenwirken?

5., Wie strukturieren Sie das Gesprach?
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2.1.2.5 Teamanalyse

Unterschied zwischen leistungsstarken und leistungsschwachen Gruppen / Teams

Zur Einstufung von leistungsstarken und leistungsschwacheren teams hat Ké\lin63 nachfolgend
skizziert, wie sich diese bezuglich einiger Kriterien verhalten :

Kriterium

Gruppenklima

Ziele

Kommunikation

Konflikte

Entscheidungen

Prof. Th. Kogl

leistungsstark

Das Gruppenklima ist unbuirokratisch
und entspannt, Spannungen sind
selten. Es herrscht eine
Arbeitsatmosphare, die Menschen zu
engagieren und interessieren vermag,
Anzeichen von Langeweile sind keine
vorhanden.

Aufgaben und Ziele der Gruppe sind
allen Mitgliedern klar und finden
Zustimmung. Strittige Punkte werden
in aller Offenheit diskutiert und es wird
nach Lésungen gesucht.

Die Kommunikation ist spontan, offen
und flielt in alle Richtungen. Die
Gruppenmitglieder héren einander zu.
Jede Idee findet Gehor. Es hat
niemand Angst, seine Meinung
beizusteuern, wenn sie der Gruppe
irgendwie weiterhelfen konnte.

Meinungsverschiedenheiten werden
von der Gruppe akzeptiert. Es gibt
keine Anzeichen daflir, dass man
Konflikten aus dem Wege geht.
Konflikte werden nicht unterdriickt,
sondern als Anstol3 zur weiteren
Diskussion genommen. Konflikte
helfen der Gruppe weiter.

Die meisten Entscheidungen werden
im Geiste der Ubereinstimmung gefallt
und es herrscht Klarheit dartiber, dass
die Losung bei allen auf Zustimmung
stoRt. Ist jemand nicht einverstanden,
so bringt er seine Bedenken in aller
Offenheit vor und die Gruppe versucht,
die Bedenken in den Entscheid
einzubauen, sofern dazu
Méglichkeiten vorhanden sind.

Projektmanagement 2008

leistungsschwach

Das Gruppenklima ist von
Gleichgiiltigkeit und Langeweile
gekennzeichnet. Spannungen
treten haufig auf. Die Gruppe ist
von ihrer Aufgabe nicht wirklich
angesprochen.

Aus Gesprachen ist schwer zu
entnehmen, wie die Aufgabe der
Gruppe lautet oder welches die
Ziele sind. Obwohl sie vielleicht
,verkindet* worden sind, gibt es
keine ein Anzeichen dafir, dass
die Gruppe sie verstehen will oder
bereit ist, ein gemeinsames Ziel
Zu akzeptieren.

Die Kommunikation ist vorsichtig
zuruckhaltend oder ganz
blockiert. Niemand weil}, woran er
ist. Die Gruppenmitglieder héren
kaum aufeinander. Wenn
Meinungen geaulRert werden,
dann vor allem, um die eigene
Person zu starken.

Konflikte blockieren die gesamte
Gruppe. Sie werden deshalb
unterdrickt oder in persénlichen
Feindschaften und Rivalitaten auf
Kosten der Gruppe ausgetragen.

Oft werden Entscheidungen
gefallt, ohne dass die
Konsequenzen fir die Gruppe
gepruft worden waren. Nach dem
Entscheid beginnt das
Gemeckere derjenigen Leute, die
den getroffenen Entscheid nicht
akzeptieren kdnnen und sich
gegen die Durchflihrung weigern
oder sie sabotieren.
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Arbeits-
methodik

Kritik

Gesprachs-
form

Flhrung

Selbst-
kritik

Wird eine Aufgabe angefangen, so
werden klare Anordnungen getroffen
und akzeptiert.

Kritik wird offen und ohne Angst
vorgebracht. Sie wird nicht als
personlicher Angriff aufgefasst. Kritik
ist konstruktiv und zielt darauf ab,
Hindernisse zu beseitigen, die der
Gruppe den Weg zum Ziel erschweren
oder behindern.

Die Gruppenmitglieder geben ihren
Gefuhlen Ausdruck, soweit sie zum
Problem beitragen und die Ziele der
Gruppe betreffen. Es gibt keine
Leisetreter. Geheime
Vorgehensweisen werden nicht
angewendet. Jeder weil} von anderen
was er denkt.

Der Vorgesetzte herrscht nicht tber
die Gruppe, die Fuihrung wird von Zeit
zu Zeit weitergegeben, so wie es die
Umstande erfordern und es die
Fahigkeiten der Mitarbeiter zulassen.
Es gibt daher auch wenig Anzeichen
fur Macht- und Prestigekampfe. Nicht
wer recht hat steht zur Debatte,
sondern wie die Gruppe ihre Aufgabe
optimal I6sen kann.

Die Gruppe ist sich gegentber kritisch.

Sie verfolgt ihre Arbeit mit wachem
Auge. Um was es sich auch im
handelt, man wird dartber offen
diskutieren und nach Lésungen
suchen.

. . . 64 .
Zum effektiven teamcoaching sei auf Moran ~ verwiesen.

Analyse der Teamprobleme

Niemand weil} so recht, wer was
macht bzw. machen soll. Selbst
dann, wenn gewisse
Verantwortlichkeiten festgelegt
sind, werden erhebliche Zweifel
angebracht, ob man sich ihnen
unterzieht.

Kritik fihrte regelmaRig zu
Spannungen. Mit Kritik werden
personliche Angriffe vorgetragen.
Von Kritik ist die Gruppe peinlich
betroffen. Aus Angst vor
Spannungen und Konflikten wird
jede offene Kritik vermieden.

Mit seinen Geflihlen halt man sich
moglichst zuruck. Jeder will sich
nicht die Finger verbrennen oder
sich blof3stellen. Viele Dinge sind
daher geheim und keiner weil}
vom anderen, was er denkt.

Der Vorgesetzte Iasst sich die
FUhrung unter keinen Umstanden
aus den Handen nehmen. Er
klammert sich mit allen ihm zur
Verfugung stehenden Mitteln an
seine Rechte, seine Macht und
Stellung. Letztlich lautet die
entscheidende Frage: wer hat
recht, wer setzt sich durch.

Die Gruppe geht jeder Diskussion
Uber ihre eigene
Funktionsfahigkeit aus dem Weg.
Sie halt sich fur unfehlbar und
kritisiert vor allem andere
Gruppen.

Nachstehender dazu entwickelte Ja-Nein-Fragebogen und Auswertebogen dient dazu, die Probleme
in der Teamarbeit eindeutiger zu identifizieren:

1., Vorschlage, wie gemacht werden, scheinen das aus praktischen Grinden nicht durchfiihrbar.

2., Meistens kommt es zu keiner Lésung.

3., Die Mitglieder hdren einander nicht zu.

4., Die Entscheidungen scheinen nicht wirklich wichtig zu sein.

5., Die Teammitglieder wissen nicht recht, wie sie vorgehen sollen.
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6., Es wird die Ansicht geduf3ert, dass Fachleute zugegen sein sollten.

7., Die Gruppe gerat von einem Extrem (sehr schnelle Entscheidung) zum anderen Extrem
(Entscheidungsunfahigkeit).

8., Die Gruppe gibt an, nicht genau zu wissen, worlber entschieden werden soll.

9., Es brauchte lange Zeit, bis man Gberhaupt mit der Arbeit anfangt.

10., Die Mitglieder greifen sich gegenseitig an.

11., Ideen werden aufgegriffen, noch ehe sie ganz ausgesprochen sind.

12., Die Teammitglieder kdnnen sich nicht Uber Plane oder Vorschlage einigen.

13., Es wird nichts gegen unwichtige oder konfuse Diskussionsbeitrage eingewandt.

14., Teammitglieder beschweren sich daruber, dass die Gruppe eine unmdégliche Aufgabe hat.

15., Es wird gesagt, dass die Gruppenlésung ja doch keine Rolle spiele, weil die Losung auflerhalb
der Gruppe ohnehin nicht beachtet werde.

16., Die Gruppendiskussion ist abstrakt und theoretisch.
17., Die Teammitglieder weigern sich Verantwortung zu ubernehmen.

18., Die Teammitglieder haben den Eindruck, dass sie zu wenig Informationen oder Fahigkeiten
haben um das Problem in Angriff zu nehmen.

19., Die Teammitglieder haben den Eindruck, dass die Gruppe zu wenig Erfahrung hat die Aufgabe
zu ldsen.

20., Es bilden sich haufig Untergruppen in der Gruppe.
21., Die Teammitglieder wollen ihre eigenen Vorschlage durchsetzen.
22., Die Teammitglieder wundern sich, dass man sich Gberhaupt mit einer solchen Aufgabe befasst.

23., Es wird vorgeschlagen, die Entscheidung dem Gruppenleiter oder irgend einem Spezialisten zu
Uberlassen.

24., Es werden Zweifel geaulRert, ob nicht die ganze Arbeit verlorene Liebesmiih ist.
25., Die Teammitglieder verlangen standig neue Definitionen von véllig unwichtigen Punkten.

26., Es bestehen Meinungsverschiedenheiten, tUber welche Fragen man sich nun wirklich einig
geworden ist.

27., Es gibt lange andauernde Unterhaltungen, bevor man die Arbeit aufnimmt.

28., Die Teammitglieder kdnnen sich nicht dartiber einigen, was die eigentliche Aufgabe der Gruppe
ist.

29., Die Gruppe fahrt sich in unwesentlichen Punkten fest.

30., Die Mitglieder ergreifen Partei und weigern sich nachzugeben.

31., Es werden Vorschlage gemacht, sich eine andere Aufgabe zuzuwenden.
32., Die gleichen Diskussionsbeitrage wiederholen sich immer wieder.

33., Es wird keinen Versuch gemacht, eine wirkliche Ubereinstimmung unter den Teammitgliedern zu
erreichen.

34., Die Gruppe kommt beinahe zu einer Entscheidung, zdgert aber im letzten Augenblick wieder.
35., Die Mitglieder weigern sich, die Gruppenarbeit zu prasentieren.
36., Vorgeschlagenen Losungen werden oft als unrealistisch abgetan.

37., Die Teammitglieder flhlen sich Gberfordert.
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38., Die Mitglieder benutzen die Gruppenarbeit, um personliche Bedurfnisse zu befriedigen.
39., Die Diskussionsbeitrage bauen nicht auf den Beitragen anderer auf.

40., Es scheint, dass die Teammitglieder wichtigere Probleme zu I6sen haben, als die vorliegende
Aufgabe.

41., Die Gruppe kennt keine angemessenen Verfahren fiir die Lésung ihrer Probleme.

42., Die Teammitglieder geben zu verstehen, dass sie keine Mdglichkeit haben, die endglltige
Entscheidung mitzubestimmen.

43., Die Teammitglieder trauen sich die Losung der Aufgabe noch nicht zu.

44., Die Gruppe hat aus Furcht vor der Reaktion anderer Gruppen Schwierigkeiten beim
Entscheiden.

45., Die Gruppe scheint der Lésung von Problemen auszuweichen.
46., Der Gruppe wurde eine Aufgabe Ubertragen, der sie nicht gewachsen ist.
47., Es gibt subtile Angriffe gegen die Gruppenleistung.

48., Die Teammitglieder gehen von ganz bestimmten Standpunkten aus, die nicht von allen in der
Gruppe geteilt werden.

49., Die Diskussion in der Gruppe ist schleppend.

50., Die Teammitglieder weichen oft auf Randaufgaben oder Randprobleme aus.
51., Es werden in der Gruppe sehr unrealistische Entscheidungen gefallt.

52., Der Zusammenhalt zwischen den Teammitgliedern ist gering.

53., Das Problemgebiet, in dem Entscheidungen fallig sind, ist flr die Gruppe wegen unsicherer
Folgen bedrohlich.

54., Die Gruppe scheint unfahig zu sein, sich auf eine Losung zu einigen.
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Problemkreisbestimmung in Gruppen

Abbildung 2-28 : Auswerteblatt Teamanalyse

2.1.2.6 Personalwesen

Aufgaben des Personalwesens im Untemehmen
Das Eigenverstandnis (Credo) der Personalabteilung ist:

~Wir beschaftigen uns mit der Arbeit/Tatigkeit, der Qualifikation und dem Einsatz des einzelnen
Arbeitnehmers*.

Daraus entwickeln sich folgende Aufgaben fiir die Personalabteilung:
» Betriebssoziologie
o Konflikthandhabung, Betriebsklima, Flhrungsstiele, Gruppenbeziehungen
» Betriebspsychologie
o Arbeitsbedingung, Einstellung, Motivation
» Arbeits- und Betriebspadagogik
o Methoden, Ausbildung, Laufbahn und Karriere, Fihrung
» Arbeitsphysiologie
o Arbeitbelastung, Arbeitstempo
» Arbeitsmedizin

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 130 von 386 |




o Arbeitsschutz, Arbeitssicherheit, Berufskrankheiten, Berufshygiene
» Arbeitsrecht

o Arbeitsschutzgesetze, Tarifrecht, Betriebsverfassungsgesetz

Entsprechend diesen Aufgaben organisiert sich die Personalabteilung in folgende Funktionsbereiche:
» Personalpolitik,
» Personalmarketing,
» Personalmanagement und
>

Personalorganisation.

Die aus den Aufgaben resultierenden Tatigkeiten in der Personalabteilung sind:
» Personalplanung,

Personalbeschaffung,

Personalflihrung,

Personalbeurteilung,

Personalentlohnung,

Personalbetreuung,

Personalentwicklung,

YV V.V V VYV V V

Personalverwaltung,

» Personalaustritt.

Eine unfangreiche Darstellung ist im Personaljahrbuch65 zu finden.

Der Umgang mit Anforderungsprofilen

Anforderungsprofile enthalten wissens- bzw. erfahrungsorientierte Daten und
Personlichkeitsmerkmale.

In nachstehende Abbildung der GPM66 ist das Wissen Uber Grundlagen-, Sozial-, Methoden- und
Organisationskompetenz fur einen Projektleiter (FUhrungskraft) katalogisiert.

Sie kann auch der Eigenbeurteilung dienen.
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Grundlagenkompetenz

Management
10987654321

Soziale Kompetenz

Anforderungsprofil — Projektleiter (Fithrungskrifte)

Methodenkompetenz

Organisationskompetenz

Projekt , PM
10987654321

Soziale Wahrnehmung
10987654321

Projektstruktur
10987654321

Projektorganisation
10987654321

Projektumfeld
10987654321

Kommunikation
10987654321

Terminmanagement
10987654321

Qualititsmanagement
10987654321

Systemdenken
10987654321

Motivation
10987654321

Einsatzmittelmanagem.
10987654321

Vertragsmanagement
10987654321

PM Einsatz
10987654321

Projektteam
10987654321

Kostenmanagement
10987654321

Konfigurationsmanagem
10987654321

Projektdefinition, -ziel
10987654321

Lernende Organisation
10987654321

Finanzierung
10987654321

Dokumentationsmanage
10987654321

Projekterfolgskriterien
10987654321

Eigene Resourcen
10987654321

Leistugsfortschritt
10987654321

Projektphasen
10987654321

Fiihrung
10987654321

Integri. Projektsteuerung
10987654321

Projektstart
10987654321

Risikomanagement
10987654321

Normen und Richtlinien
10987654321

Konfliktmanagement
10987654321

Multi - PM
10987654321

Berichtswesen
10987654321

Kommunikationstechnik
10987654321

Kreativititstechnik
10987654321

EDV
10987654321

Problemlésung Projektabschlufl
10987654321 10987654321

Personalwesen
10987654321

10=wichtig, 1=unwichtig als Vorgabe des Unternehmens oder zur Selbstbeurteilung

Quelle : GPM

Abbildung 2-29 : Anforderungsprofil Projektleiter

Personlichkeitsmerkmale kdnnten z.B. sein:
» Arbeitsverhalten
o Leistungsbereitschaft,
o Belastbarkeit,
o Entscheidungsfahigkeit,
o Kundenorientierung,
o Arbeitsplanung.
» Fuhrungsverhalten
o Delegationsfahigkeit,
o unternehmerisches Denken,
o Fuhrungsvermogen,
o Konfliktfahigkeit,
o Verantwortungsfreudigkeit.
» Sozialverhalten
o Anpassungsfahigkeit,
o Kommunikationsvermégen,
o Kontaktfreude,
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o Durchsetzungsfahigkeit,
o Teamfahigkeit.
» geistige Anforderungen
o analytische Denkfahigkeit,
o Kreativitat,
o Initiative,
o Lernbereitschaft,

o Auffassungsvermogen.

Basierend auf derartigen Anforderungsprofilen kann zielgerichtet Personal eingestellt werden.

Es ist aber ebenso mdglich, sie als Grundlage zu nutzen, um einen Entwicklungsplan fir einzelne
Mitarbeiter zu formulieren.

Dabei ist zwischen notwendigen Eigenschaften (z.B. Fliihrungsqualitat, Belastbarkeit, Flexibilitat,
Durchsetzungsvermoégen, Hartnackigkeit, Begeisterungsfahigkeit) und erlernbaren Eigenschaften (z.B.
unternehmerisches Denken, Risikobewusstsein, Entscheidungsfreudigkeit, Delegationsvermogen,
fachliche und soziale Kompetenz, Innovationsbereitschaft, Qualitatsorientierung, Kundenpflege) zu
unterscheiden.

Vor einem zeitlichen Hintergrund von 10 bis 15 Jahren kann nunmehr eine Entwicklungsplanung, die
auf die individuell noch zu erlernenden Eigenschaften Ricksicht nimmt, Gber einzelne Funktionsstufen
(z.B. Fachingenieur, Fachbauleiter Ausland, Projektingenieur, Projektleiter fir kleinere Projekte,
Projektleiter fur grélRere Projekte, Abteilungsleiter, Bereichsleiter) formuliert werden.

Technische und soziale Kompetenz

Haben sich die Anforderungen in friiherer Zeit im Wesentlichen auf technische Kompetenz
konzentriert, so wird (auch in Stellenanzeigen) zunehmend soziale Kompetenz der Mitarbeiter
gefordert.
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Soziale Kompetenz — Definition und Notwendigkeit

Abbildung 2-30 : Definition und Einsatz von sozialer Kompetenz

Soziale Kompetenz ist die Fahigkeit und Bereitschaft, zwischenmenschliche Beziehungen und soziale
Netzwerke auf der Basis gegenseitiger Wertschatzung aufzubauen und zu pflegen.

Merkmale, woran soziale Kompetenz zu erkennen sind:

>
>

>

>

>

Der Aufbau einer konstruktiven, vertrauensvollen Arbeitsbeziehungen (personlicher Draht),

die Forderung von Leistungswillen zur Erreichung von Geschéftszielen und
Wettbewerbsvorteilen (treibende Kraft),

die Fahigkeit unterschiedliche Interessenslagen in einem Prozess der Konsensbildung
zusammenzuflgen (gemeinsame Sache),

die Fahigkeit Souveranitat und Standfestigkeit auch im problematischen, belastenden
Situation zu bewahren (ruhender Pol) und

das Leisten praktischer Hilfestellung und die Verpflichtung zu den Werten ,Fairness® und
.Fursorge” (gute Tat).

: : . 67 ,
Zur emotionalen Intelligenz sei auf Cooper  verwiesen.

Fiihrungsverstandnis
In einem Unternehmen wird, unter der Koordination durch die Personalabteilung, haufig eine Richtlinie
fur FUhrung und Zusammenarbeit entwickelt. Dieses soll ein gemeinsames Verstandnis uber die
Interaktion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter sichern.

Ein mittelstandisches deutsches Bauunternehmen hat z.B. folgende Flhrungsrichtlinie verabschiedet:

>
>

kundenorientierte Ziele auf das Miteinander Ubertragen,
unternehmerische Freirdume ausschépfen,
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gemeinsames Lernchancen nutzen,
personliche Veranderungsbereitschaft starken,
partnerschaftliches Vertrauen entwickeln und

YV V V V

leistungsstarke Zusammenarbeit férdern.

Wandel im Unternehmen

Im Unternehmen unterliegen wir einem bestandigen Wandel, auch im Verstandnis des Umganges
miteinander.

Nach Bieler68 arbeiten wir dabei
» in Strukturen von gestern,,
» mit Methoden von heute
» an Probleme von morgen
mit Entscheidern, die
» in den Kulturen von vorgestern,
» die Strukturen von gestern gebaut haben und

» das Ubermorgen innerhalb der Unternehmung nicht mehr erleben duarfen.

Die daraus resultierenden Hemmnisse flr einen Wandel finden Ausdruck in der Formel des
energetische Unternehmenskonzeptes:

Unternehmensenergie = Masse *Geschwindigkeit

Es ist demnach eine
» kritische Menge an Menschen,
» mit hoher Geschwindigkeit,
» in gro3er Zahl,
» mit gebundelter Energie und
» ininteraktiver Form,

mit den Visionen und Grundsatzen des Unternehmens vertraut zu machen, an den wichtigen und
kritischen Veranderungsprozessen zu beteiligen und fur die Fortentwicklung der Unternehmens- und
FUhrungskultur zu begeistern.

. .. . . 69 . . “
Dies mundete z.B. im Hause Siemens ~ zu folgendem Verstandnis von ,cultural change® :

1., Kunde im Blickfeld, statt Blick nach innen und oben

2., Auf Zukunft eingestellt, statt starr an Gewohnheiten festhalten
3., Fuhren, statt managen

4., Einfachheit, statt Umstandlichkeit

5., Vertrauen in mindigen Mitarbeiter, statt einmischen

6., Ehrlicher Umgang, statt scheinbarer Hoflichkeit

7., Kooperation mit allen, statt ab- und ausgrenzen
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Ubung — Brainstorming zu Motivationskillen

Der standige Arger von Ihnen und lhren Kollegen mit der demotivierenden Art Ihres
Vorgesetzten flhrt mittlerweile zu einem Arbeitsklima, bei dem sich die meisten nur noch
“auskotzen”.

Nun wollen Sie mit einigen wenigen Kollegen diese destruktive Haltung in produktive Energie
umwandeln.

Sie beschlief3en in einem brainstorming erst so genannte allgemeine Motivationskiller
aufzulisten, diese dann zu gruppieren, zu wichten und als Ergebnis eine Selbstbeurteilungsliste
fur FUhrungskrafte zu entwickeln.

Uber die Personalabteilung werden Sie dann diese nach Mdglichkeit in den Fiihrungsebenen
vorstellen.

Aufgaben / Fragen
1., Bilden Sie eine Arbeitsgruppe.

2., Planen Sie |hr Vorgehen.

3., Entwickeln Sie die o.g. Liste.

4., Prasentieren Sie diese.

5., Beurteilen Sie obiges Vorgehen als sinnvoll? Wie sahe lhre Alternative aus?
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2.1.3 Eigenfiihrung

2.1.3.1 Personliche Arbeitstechnik

Personliche s Zeitmanagement

Das personliche Zeitmanagement erhalt durch die zunehmende Arbeitsbelastung immer mehr
Bedeutung.

Erfahrungsgeman ist jeder, der nicht in eine aulRergewdhnliche Drucksituationen gerat, der Meinung,
dass sein Zeitmanagement seinen eigenen Bedurfnissen optimal angepasst ist.

Die Erfahrung zeigt aber, dass immer ausreichende zeitliche Reserven zu finden sind, die besser fir
das eigene Wohlbefinden genutzt werden kdnnten.

Nachstehend einige Grundsatze des personlichen Zeitmanagement:

Die persoénliche Arbeitstechnik beruht auf dem ZPO Prinzip:
Z Zielsetzungen Seneca:

+~Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fir den ist kein Wind ein glnstiger*.
P Planung Sokrates:

»Als ich merkte, dass von Leuten mit gleichen Fahigkeiten, die einen sehr arm waren, die andern aber
reich waren, wunderte ich mich, und es schien mir einen Untersuchung wert, wie das kommt. Da stellte
sich nun heraus, dass das ganz naturlich zuging. Wer namlich ohne Plan handelte, an dem rachte es
sich; wer sich aber mit angespannten Verstand bemiUhte, der arbeitete schneller, leichter und Gewinn
bringend®.

O Ordnung Mephisto im Faust:

~.Gebraucht der Zeit, sie eilt so schnell von hinnen, doch Ordnung lehrt euch, Zeit gewinnen®.

Vor der eigentlichen Zeitplanung sollte eine Starken und Schwachen Analyse erfolgen. Dabei werden
die Starken, die weiter ausgebaut werden sollen und die Schwéachen, die vermieden werden sollen
deutlicher.

Das Resultat ist eine Formulierung von persoénlichen Jahreszielen, die dann auf eine Monatsebene
heruntergebrochen werden kénnen.

Diese Monat-Aktivitatenliste wird dann, gemaR nachstehender Abbildung , erstellt.

Far die folgende Planung sollte das Entscheidungsraster nach Dwight Eisenhowerm bekannt sein.

So werden Aufgaben, die wichtig und dringend sind als A-Aufgaben klassifiziert und sofort selbst
erledigt. Die B-Aufgaben, die wichtig aber nicht dringend sind, werden terminiert und teilweise
delegiert. Die C-Aufgaben, die zwar dringend, aber nicht wichtig sind, werden vollstandig delegiert.
Aufgaben, die weder dringlich noch wichtig sind, werden nicht ausgefihrt.

Die priorisierten (A-B-C) Monatsaktivitaten werden in die Tagesplanung Ubernommen.

Dabei sollte die, in nachstehender Abbildung dargestellten, Leistungskurve,
Stoérungshaufigkeitsverteilungskurve und Konzentrationsverlaufkurve nach Maglichkeit berticksichtigt
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werden.

Personliche Arbeitstechnik — Entscheidungsraster, Leistungs-, Tagesstorungs- und
Konzentrationskurve

B - Aufgaben A - Aufgaben Storhaufigkeit
terminieren und

teilweise delegieren| itz

C - Aufgaben
delegieren

6 810121416 18202224 2 4 6

Dringlichkeit —_—eep Uhrzeit

Leistung Konzentration
100

o,
130 % 80 % ‘

60 %

100

y J
70

/
AV " N

6 810121416 18202224 2 4 6 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60

—_—ed  Uhrzeit - Minuten

Abbildung 2-31 : pers. Zeitplanung - Entscheidungsraster, Leistungs-, Storungs-, Konzentrationskurven

Personliche Arbeitstechnik — Aktivititensteuerung und Tagesplan

AUTGUUSImNUNUUNG
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Prio- Aktivitdt/Aufgabe Delegiertan | Beginn tF’iesrtig
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RS St e

Quelle : Time Systems

Abbildung 2-32 : pers. Zeitplanung - Aktivitdtensteuerung und Tagesplan

In der tagtaglichen Planung geht man dabei Ublicherweise nach der ALPEN Methode vor:
A Aufgaben, Aktivitdten und Termine aufschreiben
» Aufgaben aus dem Aufgabenkatalog der Woche bzw. des Monats tbertragen,

» Unerledigtes vom Vortag lUbertragen,
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» neu hinzukommende Tagesarbeiten, Termine, Telefonate und Korrespondenz erganzen,
» periodisch wiederkehrende Aufgaben Ubertragen.
L Lange der Aktivitaten schatzen

» Notieren des notwendigen Zeitbedarfes hinter jeder Aufgabe. Dies ist notwendig, da oftmals
die bendtigte Gesamtzeit Uberschatzt wird oder bei fehlender Zeitkontigentierung soviel Zeit
genommen wird, wie maximal zu Verfligung steht. Es dient auch der Sicherheit ausreichend
Zeit fur die Ubrigen Aufgaben zu haben und steigert durch einen ,Termindruck” das
konzentrierte Arbeiten.

P  Pufferzeit reservieren

» ,Erstens kommt es anders, zweitens als man denkt”. Deshalb sollten erfahrungsgeman nur
60% der zur Verflgung stehenden Zeit verplant werden (60% fur geplanten Aktivitaten, 20%
fur unerwartete Aktivitaten, 20% fur spontane und soziale Aktivitaten).

E Entscheidung Uber Prioritaten

» Dain der Regel die Zeit nicht ausreichend ist, mUssen Prioritaten gesetzt werden,
Aufgabenkirzungen vorgenommen werden und Aufgaben delegiert werden.

N Nachkontrolle

» Unerledigtes wird auf den nachsten Tag Ubertragen (schon-wieder-Effekt), Erledigtes wird
gestrichen (das-hab-ich-alles-geschafft-Effekt).

AbschlieRend seien sie 10 wichtigsten Regeln zusammengefasst:

Schriftlich planen,

Ziele definieren,

Tagesplane verwenden
Pufferzeiten bertcksichtigen,
Prioritaten setzen,
Unerledigtes kontrollieren,
Leistungskurve beachten,
stille Stunde einplanen
fuhren durch Delegation und

konsequent bleiben.

Eine kritische Darstellung zur personlichen Arbeitstechnik und Karriere ist bei Schur71 zu finden.

Arbeitsplatzorganisation
Die Arbeitsplatzorganisation ist in der industriellen Produktion schon immer eine Basis fur Produktivitat
gewesen.

Auf dem Schreibtisch wird sie oftmals stiefmuitterlich behandelt, ist aber nach wie vor eine persénliche
Visitenkarte.

Unabhangig davon, ob man ,Volltischler* oder ,clean-table-er” ist, sollte der Arbeitsplatz so organisiert
sein, dass keine unndtigen Tatigkeiten verrichtet werden. So gilt es, dass jedes Schriftstlick nur
zweimal in die Hand genommen werden sollte: zum Lesen und Prioritaten setzten (terminieren) und
ein zweites Mal zum Bearbeiten.

Dazu hat sich auch das System der terminlichen oder sachbezogenen Wiedervorlage (Sekretarin oder
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Pultordner) bewahrt.

Abgelegt werden sollten nur solche Schriftstlicke, die tatsachlich wieder gebraucht werden. Der
Aufbau einer Ablageordnung, die eindeutig ist und ein schnelles Wiederfinden sichert, ist hierbei von

zentraler Bedeutung.

Berichtswesen
Bezlglich des Berichtswesens sei auf den
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Projektstatusbericht
292 ,und den

Projektabschlussbericht




Ubung — Persénliche Arbeitstechnik

Aufgaben / Fragen

1., Wo liegen lhre Starken?

2., Wo liegen lhre Schwachen?

3., Warum tun Sie sich bei der Nennung des einen leichter als bei dem andern?

4., Welche Starken und Schwachen haben den gréfiten Effekt auf hr Wohlbefinden?
5., Woran wiirden Sie gerne arbeiten?

6., Wie setzten Sie die Prioritaten?

7., Wie gehen Sie vor?

8., Welche Haltepunkte definieren Si ?

Tipp
Lassen Sie sich durch die Fragen leiten.
Es gibt hier kein richtig oder falsch.

Nur bei ehrlichen Einschatzungen haben Sie die investierte Zeit genutzt.
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2.1.3.2 Lernen

Lemen und vergessen

Eine wesentliche unternehmerische Aufgabe ist es, die Lernfahigkeit im Unternehmen sicherzustellen
und zu verbessern.

. : . : . . T2 :
Bezuglich des organisatorischen Wissens, sei hier nur auf Palass, Servatius = verwiesen

Lernen und Vergessen im Unternehmen

Quelle : Palass, Servatius - WissensWert

Abbildung 2-33 : Lernen in Organisationen

Dazu ist es notwendig, Grundsatzliches Uber das personenbezogene Lernen zu wissen:

Die Vergessenskurve sagt aus, dass man nach einer Stunde nur noch 50% der Informationen und
nach 24 Stunden sogar nur noch 10% der Information behalt.

Was dabei im Wesentlichen ,héngen bleibt* sind:
> Herausstehendes,

Analogien,

Aha-Erlebnisse,

Verknapfungen,

Anwendungsmadglichkeiten,

Visuelles,

Gefihle,

Konzepte,

Modelle,

selbst Erarbeitetes,

YV V.V V V V V VYV VY
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» Verstarkung durch Lob sowie
» Anfang und Ende.
Tagliche, wochentliche und monatliche Wiederholungen erhéhen die Behandlungswahrscheinlichkeit.

Nachstehende Abbildung zeigt die unterschiedlichen Gedachtnisarten, die beim Lernen und
Vergessen angesprochen werden:

Lernen und Vergessen

Bewusst beeinflussbar

Episodisch-autobigrafisches
Gedichtnis

Personlich, einzigartig, emotional
gefarbt

bis zu . Wissensgedachtnis
' &hnlich einem
2 sekunden U |1ra-l$urueli- flugriszierenden Schulwissen, all
bioelekirischer Gedédchtnis Bild , allg.
Praze Zusammenhinge

Information \geht verloren

Y Nicht bewusst beeinflussbar
einige Kurzzeit- annlich einer
Minuten Gedéchtnis Druck-Matrize Prozedurales Gedichtnis
Motorische Fahigkeiten

Information wird gespeichert/gedruckt
o - - - An.aloglegedac!jtnls.

auch wemn s im - dnem Erinnerung an dhnlich erlebte

UnterbewuBtsein = fertigen Situationen

verschwindet/ Druck
biochemischer  Prozel :

Quelle : nach J. Markowitsch

Abbildung 2-34 : Lernen und Vergessen
. . . . 73 .
Zum multimedialen Lernen sei auf Issing = verwiesen.

Lemmotivatoren
Die Behaltenswahrscheinlichkeit wird im Wesentlichen durch motivierende flow-Erlebnisse positiv
beeinflusst :
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Wie wird Lust auf Leistung geweckt ?

FLOW Der Neugierdetrieb wird befriedigt in dem unsicheres
Neuland zu sicherem Altland gemacht wird.
Die doppelte Quantifizierung fiihrt zur Suche neuer Reize.

Anerkennung Der vom Mensch meist beherrschte Aggressionstrieb fiihrt
dazu bestindig hohere Rangstufen einnehmen zu wollen.
Externe Motivation verstarkt dieses.

Bindung Das gemeinsame, oft nach Fahigkeiten aufgeteilte Handeln
wird mit Bindung in und zu einer Gruppe belohnt.

Folgerung Da Lernen und Denken das Bewaltigung von Unsicherheit ist, sollte es
durch FLOW-Anerkennung-Bindung von auen angestoBen werden.

Eine selbstbestimmte Weiterentwicklung kann ohne FLOW nicht
erfolgen.

Quelle : nach von Cube

Abbildung 2-35 : Lust auf Leistung

Flow-Erlebnisse entstehen nach von Cube74 dort, wo sich der Lernende Uber die Grenzen des ihm
Vertrauten hinaus wagt. Der Erfolg gibt dann den ,Kick" und flhrt im Sinne der doppelten
Quantifizierung dazu, dass erneut diese ,Kick® gesucht wird. Der dabei entstehende Automatismus,
gepaart mit Anerkennung und sozialer Zugehdrigkeit (siehe Kapitel Motivation, Seite 102), fihrt zu
Neugierde und damit bewusstem Lernen mit hoher Behaltenswahrscheinlichkeit.

Das Lernen in der Gruppe erfolgt tber folgende Schritte:
» Flow Erlebnis

Kompetenzerlebnis ich weif was,
Autonomieerlebnis ich kann es selbst,
soziale Einbettung ich werde akzeptiert,

Erzeugen von Wissensdurst,

YV V V V VY

Anerkennung durch den Lehrenden.

Far die Wissensvermittlung bedeutet dieses, dass man nach folgenden Phasenmodell
(Fahrschulmodell) vorgehen kann:

» Abholen - motivieren und Anknipfungspunkte finden,
» Erklaren - Grundlagen ermitteln,

> Probieren - ich weil} was, ich kann selbst, ich bin wir,
> Erleben - flow erfahren,

> Erklaren - Wissen vermitteln,

» Verarbeiten - speichern,

» Wiederholen - behalten.
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Lernsequenzen

Da das Lernen stark vom Tagesrhytmus abhangt, siehe Abbildung 2—31 : pers. Zeitplanung -
Entscheidungsraster, Leistungs-, Storungs-, Konzentrationskurven, Seite 138, sollte die
Wissensvermittlung (auch bei Kundenprasentationen) diesem angepasst sein:

Block 1, 08 bis 11:00 Uhr Vorbereitung, Wiederholung
Theorieinformationen
Diskussion

Block 2, 11 bis 13:00 Uhr Gruppenarbeit
Gruppenprasentationen
Diskussion

Block 3, 13 bis 14:00 Uhr Blick Gber den ,Tellerrand®

Block 4, 14 bis 18:00 Uhr Theorie
Zusammenfassung

Ergebnissicherung

Strukturierung von Lemstoff

Bei dem Aufbau von Lernstoff, bzw. in der Wissensvermittlung, sind nach Mandl75 folgendes zu
beachten:

» Problemorientierter Einstieqg,
» systematische Wissensvermittlung,

» Integration von Beispielen und Darstellungen,
» Eigenaktivitat der Lernenden und

» Zusammenfassung und Ergebnissicherung.

Dabei sind vorbereitende folgende Fragestellungen hilfreich:
» Welchen Inhalten sollen ermittelt werden (fachliche Kompetenzen)?

» Welche Schliusselkompetenzen sollen geférdert werden (z.B. Selbststeuerungs- versus
Kooperationskompetenz)?

Wie werde ich den Zielgruppen gerecht?
Wie bereite ich die Inhalte didaktisch sinnvoll auf?

Welche Medien sollen eingesetzt werden?

YV V V V

Welche Bausteine aus dem Leitfaden (siehe Strukturierung oben) mdchte ich wann und wie
einsetzen?

>
Zitat
Die Grenzen der Wissensvermittlung zeigte uns bereits Konfuzius auf:
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Der Mensch hat dreierlei Wege klug zu handeln:
erstens durch nachdenken;
zweitens doch nachahmen, dass ist der leichteste;

drittens durch Erfahrung, dass ist der bitterste.

Wissensvermittlung ohne Anwendung verbietet sich demnach von selbst. Dies wird vielleicht klarer
wenn man bedenkt, dass man ,Schwimmen im Wasser und nicht im Lehrbuch lernt®.

2.1.3.3 Wissenschaftliches Arbeiten

Ablaufplanung
Eine wissenschaftliche Arbeit kann als ,kleines” Projekt betrachtet werden.

Anhand einer Diplomarbeit sind nachstehend einige Anmerkungen zur Erstellung zu finden:

Beispiel - Zeitlichen Ablauf einer Diplomarbeit

Vorgangsname 0
fug [ Sep [ Ok [ o [ Dez | dan [ Feb [ wiz [ A [ ma [ dun [ Ju | Aug

Diplomarbeit von ]
Vorldénung p—
Themenkreis abstecken

Thema mit F irma abstimmen
Thema endformulieren
Diplomarbeit anmelden
Ausarbeitung
EntvurfGliederung
Abstimmung Gliederung
[Iberarbeitung Gliederung
Abstimmung/Fragen
Abstimmung/Fragen
Abstimmung/Fragen
Abgabe
Werlangerung Abgabe
PRbgabe
Vorkorrekur
Final Lay Out
Abgabe
Beurteilung
E rsthorrektor
Zvethorrekior

Abbildung 2-36 : Ablaufplanung einer wissenschaftlichen Arbeit

Stufe 1 : Themenabstimmung

In der Anfangsphase sollte das Thema grob von Ihnen vorformuliert werden und dann mit
dem Betreuer (und ggf. der betreuenden Firma) abgestimmt werden. Nach Festlegung des
Zweitkorrektors kann Sie dann das Sekretariat bei der offiziellen Anmeldung (Formular)
unterstitzen.

Stufe 2 : Gliederung
Noch in der Anfangsphase lhrer Ausarbeitung sollten Sie mit dem Betreuer eine erste grobe
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Gliederung, die spater selbstverstandlich angepasst, umgestellt oder verandert werden
kann, abstimmen. Dadurch kénnen sie einigermalen sicherstellen, dass die Schwerpunkte
und Inhalte der Arbeit von allen Beteiligten gleichermalien verstanden werden.

Stufe 3 : Ausarbeitung

Wahrend der Ausarbeitung sollten sie gelegentlich die Sprechstunde besuchen um
fachliche Details mit ihrem Betreuer zu klaren.

Stufe 4 : Durchsicht

Eine Durchsicht 2 bis 3 Wochen vor dem Abgabetermin hat sich bewahrt. Bei gravierenden
Missverstandnissen zur Aufgabenstellung oder inhaltlichen Unklarheiten kann so der
Betreuer nochmals mit ihnen Kontakt aufnehmen.

Stufe 5 : Abgabe und Benotung

Die Abgabe erfolgt im Sekretariat zur offiziellen Erfassung des Abgabetermins . (ggf. muss
hier auch eine Verlangerung beantragt werden).

Sie sollte zwei gebundene Exemplare (Titel auch auf dem Ricken der Arbeit, Beispiele
kénne eingesehen werden) und ein elektronisch gespeichertes Exemplar (CD) umfassen.

Sollten Sie neben MS-Office Programmen noch andere Programme benutzen, sollten Sie in
jedem Fall mit dem Betreuer die Moglichkeit abstimmen, wie Ihre Berechnungen
nachvollzogen werden kénnen.

Wenn der Betreuer ihre Arbeit im Groben schon kennt wird er in der Regel die Arbeit
innerhalb eines Monats bewerten kdnnen, sie dann dem Zweitkorrektor zur Verfligung
stellen und den gemeinsamen Notenvorschlag der Prifungskommision zur nachsten
Sitzung vorlegen.

Theorie oder Praxisbezug
Einige Thesen die sie bedenken sollten, wenn sie sich flr eine praktisch orientierte Arbeit im
Unternehmen oder eine eher theoretische ,Literatur‘-arbeit entscheiden.

Die Firma zahilt.

Der Firmenbetreuer hat oft zu wenig Zeit.

Die Diplomarbeit ist ggf. ein Turdffner flr den spatern Job.

Die Diplomarbeiten in Firmen dauern oft, wegen unklarer Aufgabenstellung, zu lange.
Literaturarbeiten sind oftmals sehr theoretisch.

Literaturarbeiten und Versuchsreihen konnen parallel zum Semester laufen.

Die Diplomarbeit ist das erste Arbeitszeugnis.

Recherche

Neben der Ublichen Recherche in der Bibliothek und den Fachzeitschriften erhalt die
Internetrecherche zunehmende Bedeutung:
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Recherche mit Suchmaschinen

Abbildung 2-37 : Recherche mit Suchmaschinen

Stoffsammiung und Gliederung
Zu Beginn einer jeden wissenschaftlichen Arbeit liegt die Stoffsammlung und die Gliederung des
Stoffes.

Die Gliederung sollt aus Griinden der Ubersichtlichkeit nicht mehr als 3 bis 5 Hauptpunkte haben.
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Mindmap zur Stoffsammlung und -gliederung

Abbildung 2-38 : Stoffsammlung und Gliederung

Tipps fiir WORD

>

Formatmaster

Bevor sie ihre Texte schreiben sollten sie sich fir eine Formatvorlage entscheiden, da das
nachtragliche formatieren sehr aufwendig ist.

Eine Formatvorlage sollte méglicht wenige unterschiedliche Vorlagen haben um den Text
»fuhig“ zu halten.

In jedem Fall mussen aber Vorlagen fur Textkorper, Links, Aufzéhlung, Gliederung, Bilder,
Zeichnungen, Tabellen, Formeln, Abbildungsverzeichnis und Literaturverzeichnis
vorhanden sein.

Ein Beispiel ist unter nachstehendem Link zu finden:

Link — Word - Formatvorlage wiss. Arbeit

>

Diktiersoftware

Diktiersoftware erfreut sich zunehmende Beliebtheit. Es hat sich als zweckmalRig erwiesen
Texte in das in der Software integrierte Textprogramm zu diktieren und dann in die
Formatvorlage zu kopieren. Dikierprogramme sind unbedingt an die jeweilig Aussprach
anzupassen. Es ist vorteilhaft den Wortschatz anhand von Texten aus demselben
fachlichen Umfeld im Vorfeld zu erweitern.

Probleme sind vor allem bei den kurzen Worten (den, dem) und bei der Grof3-,
Kleinschreibung zu erwarten.
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Link%20-%20Word%20-%20Formatvorlage%20wiss.%20Arbeit.doc

Literaturquellen

Literaturquellen sind an der zitierten Stelle unbedingt anzugeben, um eigenstandig erarbeitetes
Wissen erkennen zu kénnen.

Das offizielle Format ist:

Autor; Titel; Verlag: Ort; Jahr

Bei Internetquellen sollte neben der homepage auch der Zugriffsweg und das Zugriffsdatum
angegeben werden:

www.homepage.com; Seite: Thema1, Unterpunkt 4; Unterpunk 1; 1.1.1800

AbschlieRend mussen sie erklaren, dass sie die Diplomarbeit selbststandig verfasst haben und noch
nicht anderweitig zu Prifungszwecken vorgelegt haben, dass sie keine anderen als die angegebenen
Quellen und Hilfsmittel benutzt haben und wértliche und sinngemale Zitate als solche gekennzeichnet
haben.

Beurteilungskriterien

Die Beurteilungskriterien
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Allgemeine Beurteilungskriterien
Anspruchsniveau der Fragestellung
Selbstandigkeit der Bearbeitung

Qualitat der Versuchsplanung

Qualitat der Datenerhebung

Sachlich Bewiltigung des Themas
Deutsche Sprache, Stil, Gesamteindruck
Klarheit und Straffheit der Formulierungen
Niveau des Ausdruckes

Auswertung
Grammatik, Rechtschreibung

Ergebnisinterpretation
Kritik der Ergebnisse
Formale Behandlung
Gliederung
Vollstandigkeit

Lay Out

Ergebnis

Prozent erreicht

Note rechnerisch
Note gegeben
Begriindung

Abbildung 2-39 : Beurteilungskriterien Diplomarbeit

2.1.4 Methodenkompetenz

2.1.4.1 Problemlésung

Eine Ubersicht zur allgemeinen Methodenlehre ist bei Hoi"fmann76 zu finden.

Der Umgang mit Problemen
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http://www.homepage.com/

Problemphasen und Bewiltigungsmoglichkeiten

7

Lernen
P d

Schock

/\Leugnung Einsicht
\\_/ Nachbessern

Depression

Resignieren

Abbildung 2-40 : Problemphasen und Bewaltigungsmoglichkeiten

Bei dem Auftreten von Problemen sind folgende Phasen haufig vorzufinden:

» Das Schockerlebnis oh jetzt auch noch das,
» die Leugnung vielleicht ist es ja doch nicht so schlimm, wird schon gehen,
» die Depressionsphase wir haben tatsachlich ein Problem,
» die Einsichtsphase das Problem ist da und wir missen uns ihm stellen,
» die Reaktionsphase
Resignation, weil nichts mehr zu machen ist,
nachbessern, Problem beseitigen, wenn der dulere Druck da ist,
nachhaltiges Lernen, damit dieser Fehler nicht wieder auftaucht.

Da ein Projekt dadurch gekennzeichnet ist, dass man in der Anfangsphase mit wenig Wissen sehr viel
festlegt (siehe Abbildung 1-1 : Systeme - Arten und Darstellung, Seite 14), fihrt dies dazu, dass
frlhzeitige Festlegungen, die natlrlich notwendig sind, leichter zu Problemen flihren kdnnen, die man
in ihrer Tragweite in der Anfangsphase nicht erkennen konnte.

. ; . 77 78 . ,
Zum Krisenmanagement und zur Problemldsung sei auf Neubauer = und Sell ~ hingewiesen.

Begriffe der Problemlésung
In der Problemlésung werden folgende Begriffe verwendet:

Problem eine IST-SOLL-Abweichung an einem Element eines soziotechnischen Systems,
Modell die Abbildung eines Systems, bzw. die Abstraktion eines realen Systems,

bildhafte Modelle ein Gegenstand der Realitat wird in einem veranderten Mal3stab im Modell
abgebildet (z.B. wasserbaulicher Strémungskanal),

analoge Modelle ein Gegenstand der Realitat wird mit einem ahnlichen Gegenstand im Modell
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abgebildet (z.B. stadtebauliche Architekturmodelle),

formale Modelle quantifizierbare Grofien der Systemelemente und ihre Beziehungen untereinander
werden in mathematischen Formeln ausgedriickt (z.B. Statik eines
Durchlauftragers),

Im Allgemeinen werden bei Problemlésungen folgende Vorgehensweisen angetroffen:

Kunktuation-Verzégerung

Antizipation-Vorbeugung

Try and error —Versuch/Irrtum

Transfer-Ubertragung

Strukturierung — vert./horizontal

Systematisch modulare
Problemlésung

Expertensysteme

Methodeniiberblick

In Erwartung weiterer aufklarender Informationen wird das Handeln
solange verzogert, bis ein Informationsstand eingetreten ist, der eine
richtige Entscheidung mit hoher Wahrscheinlichkeit treffen Iasst.

Vorweg vollendete Tatsachen schaffen, um dadurch moéglicherweise
spater auftretende Schwierigkeiten leichter behandeln zu kénnen.

Versuche direkt im realen System unternehmen (maoglichst
ausgehend von Extremwerten), um dadurch ein gewlinschtes
Ergebnis durch Probieren zu erfahren. Die Reversibilitat des
Systems ist sofort zu untersuchen.

Ubertragung bereits vorhandener Problemlésungen auf ein
anstehendes Problem. Dabei muss auf die Gleichartigkeit der
geldsten und ungelésten Problemsituation geachtet werden.

Ein offenes System in mehrere Teilsysteme auflésen, die sich
moglichst jeweils als geschlossene Systeme weit gehend selbst
regein.

Mittels dieser Vorgehensweise wird das Problem phasen-

und schrittweise geldst. Die jeweilige Problemsituation bestimmt Art
und Umfang der Phasen- und Schrittfolge der Module.

Expertensysteme sind als wissensbasierte Systeme.

Wie umfangreich die Methoden zur Problemlésung sind, soll nachstehende Abbildung verdeutlichen.
Sie erlautert in welchem Problemldésungsumfeld des Projektmanagements, welcher Methodeneinsatz
moglich ist, bzw. schwerpunktmafig erfolgt.
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Methodeneinsatz bei der Problemlosung
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Methodeneinsatz bei der Problemlésung
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magliche Anwendung

Methode bzw. Technik
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@ Schwerpunktder Anwendung

Koordinationsinstrumentarium
M

Nicht-lineare Optimierung
Konkurrenzprobl., Spieftheorie | [
Projekt-Organisationsmodelle

Monte Carlo-Methode
Branchand Bound
Zuteilungsprobleme
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Lineare Optimierung
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Abbildung 2-41 : Methodeneinsatz bei der Problemlésung (Teil 1,2,3)

Methodisch strukturierte Problemlosung
In der Problemlésung empfiehlt es sich gemal nachstehendem Ablaufplan methodisch vorzugehen:

Modulare Vorgehensweise zur Problembewiiltigung

-

OPhase 1: Analyse :_I
g

UFeststellen von Unbehagen [ ‘
UFormulierung der Sollwerte — vy B s o
UErmittlung der erforderlichen Werte T I--LFrogose || \um.mg M
QUrsachenanalyse i i

UPhase 2 : Losungsfindung
UAuswahl der Suchstrategie
USuche nach Léosungsansitzen
UEntwicklung realisierbarer Lésungen

Vorkopplung (feed forward)
Rickkopplung (feed back)

UPhase 3 : Bewertung
UZusammenstellung von Bewertungskriterien
UErmittlung von Gewichtungsfaktoren
QVergleich der Alternativen
UErmittlung des Nutzens

*Phase 4 : Einfiihrung und Kontrolle
UPlanung und Steuerung der Einfiihrung
UErmittlung und Minderung des Risikos
UKontrolle der Zielerfiillung

o
2
2

E
S
H
7
2

5

w
E
8
E

Informaticnsgewinnung

Abbildung 2-42 : Modulares Vorgehen zur Problembewaltigung

ce . .79
Hilfreich ist auch Szenariomanagement, Gausenmeier
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2.1.4.2 Ursachenanalyse

Die Ursachenanalyse beschéftigt sich damit, moglichst unvoreingenommen und methodisch an die

maoglichen Ursachen eines Problems heranzufiihren. Dabei wird, unter zu Hilfenahme der Formulare

von Abbildung 2-2—43, folgendermal3en vorgegangen:

Formlare zur Ursachenanalyse
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Formlare zur Ursachenanalyse
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Abbildung 2—-44 : Formulare zur Ursachenanalyse Teil 1,2

1., Informationen sammeln

Die zur Aufklarung der Ursachen notwendigen Informationen mussen Fakten sein. Vermutungen sind
unzulassig. Die Informationen kdnnen qualitativer (beschreibender) Art oder quantitativer
(zahlenmaRiger) Art sein. Sie lassen sich erfahrungsgemaf aus folgenden funf Bereichen entwickeln:

Objektbereich die betroffenen und auch nicht betroffenen Objekte im
Untersuchungsbereich liefern Informationen.

Fehler die Art der Abweichung liefert wie Informationen.

Ausmalfd der Umfang der Abweichung liefert Informationen.
Ort der Ort der Objekte mit den Abweichungen liefert Informationen.
Zeit der Zeitpunkt, zu dem der Fehler auftritt, liefert Informationen.

Da die Informationen oftmals nur fragmentarisch vorliegen, missen Sie unter wirtschaftlichen
Gesichtspunkten vervollstandigt werden.

2., Informationen einordnen

Zur Systematisierung werden die Informationen bezlglich der finf Informationsbereiche und der
Betroffenheit bzw. Nichtbetroffenheit der Objekte geordnet.

3., Besonderheiten ermitteln

Man geht davon aus, dass es irgendwelche Ursachen geben muss, dass bestimmte Objekte im
Untersuchungsbereich von Abweichung betroffen sind und anderen nicht. Deshalb werden die
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erkennbaren Unterschiede zwischen betroffenen nicht betroffenen Objekten herausgearbeitet

4., Hypothesen formulieren

Eine Hypothese ist eine begriindete Behauptung tber eine oder mehrere Ursachen eines Problems.
Sie soll kurz und klar formuliert sein.

Hypothesen sollten nicht voreilig formuliert werden, da sonst die Gefahr besteht, dass man
anschliel®end nur noch die Fakten registriert, die diese Hypothese unterstreichen, bzw. widerlegen.

5., Hypothesen Uberprifen
Jede einzelne Hypothese wird anhand folgender zwei Fragen getestet:
Bestatigt diese Hypothese. |, dass die betroffenen Objekte (bzw. Fehler, Ausmal, Orte, Zeiten)
betroffen sind?

Bestatigt die Hypothese , dass sie nicht betroffenen Objekte (bzw. Fehler, Ausmal}, Orte,
Zeiten) nicht betroffen sind?

Zu jeder Frage wird ein Einzelurteil gefallt :

> (+) = Hypothese bestatigt,
> (=) = Hypothese bestatigt nicht,
> (?) = Hypothese hat keinen Einfluss.

6., Auswertung

In Folge kann eine Aussage getroffen werden Uber den
» Grad der Aufklarung Anzahl (+) und (-) gegen (?)
» Grad der Nichtaufklarung (?) gegen (+) und (-)
» Grad des inneren Widerspruches (+) gegen (-)

Sollte im ersten Durchgang der Ursachenanalyse die gepriften Hypothesen die Abweichung nicht
hinreichend erklaren, so ist unter Einbeziehung weiterer Informationen das Verfahren erneut
durchzufihren.

7., MalRnahmen festlegen

Resultierend aus den bestatigten Hypothesen, kdnnen dann MaRnahmen entwickelt werden.

2.1.4.3 Situationsanalyse

Morphologische Analysen
Morphologische Analysen gehen folgendermalen vor:
1., Problemdefinition Abgrenzende detaillierte Beschreibung des Problems.
2., Merkmalermittlung Alle wesentlichen Merkmale des Problems sind zu ermitteln und in

die Zeilen einer Matrix, dem morphologischen Kasten, einzutragen.

3., Merkmalauspragungen Fur jedes Merkmal sind alle méglichen Auspragungen festzustellen
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und in die Matrix einzutragen.

4., Kombinationsprifung Die Auspragungen aller Merkmale sind miteinander zu kombinieren.
Es sind alle Kombination dahingehend zu prifen, ob die jeweilige
Kombination als Problemlésung infrage kommt.

Problemlésungsbaum
Durch eine immer weitergehende Detaillierung des Problems wird die Situation immer klarer, wie
folgendes Beispiel zeigt:

Situationsanalyse - Problemléosungsbaum

Mangelnde Kapazitiit

Betriebserweiterung Werkserrichtung Fremdfertigung Fremdbeschaffung

SN

Aufstocken Anbauen Inland Ausland Arbeitsginge Gesamtterzeugnisse

\ 7N

1 Gesc¢hoBl 2 Geschosse Engpass Investitionsintensive

Arbeitsginge Arbeitsgiinge

Abbildung 2-45 : Situationsanalyse — Problemlésungsbaum

ABC Analyse

Die ABC Analyse dient zur Ermittlung von Schwerpunkten. Ihre Ergebnisse ermdglichen es,
Schwerpunkte vorrangig und mit angemessener Intensitat zu bearbeiten (Hebelwirkungen). Fur jedes
Element ist erst sein Wert (beispielsweise Umsatz, Verbrauch, Bedeutung) festzulegen.

Danach sind die Elemente zu klassifizieren
» A-Elemente: 10 bis 20% der Elemente mit 50 bis 80% Wert
» B-Elemente: 20 bis 30% der Elemente mit 20 bis 30% Wert
» C-Elemente: 50 bis 80% der Elemente mit 10 bis 20% Wert
Im Folgenden werden dann die A-Elemente mit der grof3ten Hebelwirkung vorrangig bearbeitet.

Black box Methode

Um komplexe Systeme zu durchschauen, wird oftmals darauf verzichtet, den Systeminhalt zu
ergriinden. Vielmehr werden nur die Beziehungen des Systems zur Umwelt, also die eigenen
Aufgaben der Systembausteine, ermittelt. Der Systemkern bleibt folglich ein unbekannter, so
genannter schwarzer Kasten.

Das System wird dann in Teilsysteme zerlegt. An den Schnittstellen diese Teilsysteme werden Ein-
und Ausgaben festgestellt. Dieses Verfahren wird solange fortgesetzt, bis alle Systemteile so
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transparent geworden sind, dass es nicht mehr notwendig ist, den Systeminhalt selbst zu ermitteln.

Multimomentaufnahme
Unter einer Multimomentaufnahme versteht man ein Stichprobenverfahren, bei dem aus einer Vielzahl
von Augenblicksaufnahmen statistisch gesicherte Mengen und Zeitangaben abgeleitet werden. Mit
Hilfe einer vorbereiteten Strichliste werden zu beliebigen Zeitpunkten Beobachtungen durchgefihrt
und mit Hilfe der Wahrscheinlichkeitsrechnung eine Auswertung vorgenommen. So kann
beispielsweise ein Maschinenpark in einer Fertigung bezuglich seiner Auslastung statistisch gesichert
beurteilt werden, indem uber eine Woche verteilt zu beliebigen Zeitpunkten Fertigungsbegehungen
stattfinden und lediglich aufgenommen wird, welche Maschinen gerade in Betrieb ist.

Wertanalyse

Die Vorgehensweise bei der Wertanalyse ist stark modularisierte und in der DIN 6991080 festgelegt. In
Anlehnung daran ist nachstehender ,Fahrplan“ entstanden:

Grundschritt

1
Projekt

vorbereiten

2
Objektsituation

analysieren

3
SOLL - Zustand

beschreiben

4
Lésungsideen

entwickeln

5

Prof. Th. Kogl

Teilschritt

1 Moderator benennen

2 Auftrag ibernehmen, Grobziel
mit Bedingungen festlegen

3 Einzelziele setzen,

4 Untersuchungsrahmen
abgrenzen

5 Projektorganisation festlegen
6 Projektablauf planen

1 Objekt- und Umfeld-
informationen beschaffen

2 Kosteninformationen
beschaffen

3 Funktionen ermitteln

4 Loésungsbedingte Vorgaben
ermitteln

5 Kosten den Funktionen
zuordnen

1 Informationen auswerten

2 SOLL - Funktionen festlegen

3 Losungsbedingte Vorgaben
festlegen

4 Kostenziele den

SOLL - Funktionen zuordnen

1 Vorhandene Ideen sammeln
2 Neue Ideen entwickeln

3 Bewertungskriterien festlegen
4 Lésungsideen bewerten

1 ldeen zu Losungsansatzen
verdichten und darstellen

Projektmanagement 2008

Ggf. anzuwendende
Arbeitstechniken nach DIN 69
910

Moderationstechniken

Markt-, Programm-,
Produktanalyse

Zielkatalog, Ideal
ABC-Analyse

Projektmanagement
Terminliste, Balkendiagr., NPT

Nutzwertanalyse, Tests,
Wettbewerbsanalyse

Kostenanalyse, ABC-Analyse

Funktionsgliederung
Produktinformation,
Anforderungsliste
Funktionskostenmatrix

Analyse, Strukturierung
Verneinungstechnik

Argumenteliste,
Anforderungsliste (neu)

Ideal, Optimum, Bionik
Normteilvergleich
Lésungskartei, Gruppe
Brainstorming, Methode 635
Kosten, Rendite, Nutzwert
Versuche, Verfahrensvergleich
Prioritaten, Morphologie,
Kartchentechnik
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Lésungen 2 Losungsansatze bewerten Nutzwertschema, Kosten, Invest.

festlegen 3 Losungen ausarbeiten Berechnung, Bemessungslehre
4 Lésungen bewerten Nutzen - Kosten, Wirtschaftlichkeit
5 Entscheidungsvorlage erstellen Skizze, Modelle, Muster
6 Entscheidungen herbeiflihren Prasentation, Vorlagen
6 1 Realisierung im Detail planen Terminliste, Balkendiagr., NPT
Lésungen 2 Realisierung einleiten Freigabestufen, Budget
verwirklichen 3 Realisierung Uberwachen Mitlaufende Kalkulation, NPT
4 Projekt abschliefen AbschluRbericht, Jahresbericht

NPT = Netzplantechnik

2.1.4.4 Prognosemethoden

Delphi Methode
Die Delphi Methode ist gekennzeichnet durch eine strukturierte Befragung.

Zunachst werden die ausgewahlten Experten mittels eines gering strukturierten Fragebogens
individuell befragt. Sie haben dabei keinen direkten Kontakt miteinander.

Die Ergebnisse der Befragung werden analysiert und statistisch ausgewertet. Der Befrager
entscheidet, ob und welche Ergebnisse der vorausgehenden Befragungsrunde vor der nachsten
Befragungsrunde an die Befragten weitergeleitet werden (kontrollierte Riickkopplung).
Extremanworten missen durch den Schatzer begrindet werden.

Die nachste oder mehrere Befragungsrunden werden durchgefihrt. Die vorherigen Ruckkopplungen
werden teilweise zu einer Ubereinstimmung oder gewissen Angleichung, Fokussierung der Ansichten
fUhren.

Trendermittiung
Die grafische Trendextrapolation wird Uberwiegend fir kurze oder mittelfristige Prognosen
angewendet. Als Grundlage dient dabei die Zeitreihe der zu untersuchenden Grofe. Man versuch den
Trend zu prognostizieren, indem man die Entwicklung in der Vergangenheit betrachtet und diese auf
die Zukunft hoch projiziert.

Mathematische Verfahren zur Ermittlung von Trends werden unter den Stichworten Mittelwertbildung
und exponentielle Glattung vorgestellt. Bei den grafischen Verfahren werden lineare, exponentielle,
logarithmische oder parabolische Kurven eingesetzt.

Panelbefragung
Ein Panel ist ein Kreis von bestimmten, gleich bleibenden und reprasentativen Auskunftspersonen (z.
B. der Rat der Weisen). Sie werden Uber einen langeren Zeitraum hinweg zu einem bestimmten
Sachverhalt befragt. Dies ermdéglicht eine dynamischen Betrachtung. Dabei kdnnen Zusammenhéange
zwischen bestimmten Variablen erkannt und deren Veranderung Uber den Zeitablauf beobachtet
werden. Im Projektmanagement werden Experten insbesondere bei Entwicklungsprojekten oder
,Erstlingsprojekten® hinzugezogen.

Szenariomethode
In einem Szenario wird von der Gegenwart oder einer vorgegebenen Situation ausgegangen und
versucht, schrittweise aufzuzeigen, wie eine zukulnftige Situation aufgrund einer logischen Folge von
Ereignissen entstehen kann.
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A\

1. Analyse des Untersuchungsfeldes.

A\

2.,Analyse der wichtigsten Einflussbereiche.

A\

3., Ermittlung der kritischen Deskriptoren und deren Entwicklungstendenzen fir die
Umfelder.

4., Annahmenbiindelung.
5., Szenariointerpretation.
6., Storfallanalyse.

7., Auswirkungsanalyse.

YV V. V V V

8., MalRnahmenplan.
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Ubung — Ursachenanalyse

In einem kunststoffverarbeitenden Zulieferbetrieb, der einen mehrjahrigen Liefervertrag hat,
werden aus weilem Granulat Fensterrahmen hergestellt. Die Produktion lauft auf zwei
gleichartigen Maschinen A und B.

Als von der Baustelle schwarze Schlieren in den Fensterrahmen gemeldet werden und Ihr Kunde
bereits klar zum Ausdruck bringt, diese “Zebrarahmen” nicht mehr annehmen zu wollen initiieren
Sie, nachdem lhr Nachunternehmer die Fehlerquelle nicht benennen kann, als zustandiger
Projektleiter sofort eine Qualitatskontrolle beim Nachunternehmer.

Dies flihrt zu folgenden Erkenntnissen:

Seit der KW 10 treten ab und zu Schlieren auf.

Bei Maschine A treten in 5% der Rahmen, bei Maschine B in 0,05% der Rahmen

Schlieren auf.

Die Schlieren traten bis heute KW 47 auchr in der 15., 26., 34., und 45., Woche verstarkt auf.
Folgende Besonderheiten sind aufgefallen:

Werkzeug der Maschine A ist hydraulisch, das der Maschine B mit Druckluft

gesteuert.

Seit KW 10 arbeitet an Maschine A ein neuer Mitarbeiter.

Seit der KW 26 wird an Maschine A ein neues Schmierdl angewendet.

Die Fehler traten friiher nur sporadisch auf.

1., Entwickeln Sie mit Hilfe der REFA-Formulare von ,Abbildung 2—44 : Formulare zur
Ursachenanalyse Teil 1,2, Seite 157, Abbildung 2-41 Hypothesen fir die Fehlerursache.

2., Bewerten Sie diese Hypothesen und entwickeln Sie Malinahmen.
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2.1.4.5 Kreativitatsmethoden

Der Kreativitatsbegriff
Wenn heute Uber die Innovationsfahigkeit von Unternehmen gesprochen wird, ist damit nicht nur die
Ideenfindung oder Kreativitat sondern auch die Fahigkeit Ideen zu realisieren gemeint.

Zur Ideenrealisierung, in Form von Projekten, sei auf die einzelnen Elemente in Kapitel ,Tools - die
Werkzeuge®, Seite 182, verwiesen.

Bei der Kreativitat unterscheidet man die asthetisch, klinstlerischen Kreativitat von der
problemlésenden Kreativitat, die im Projektmanagement vornehmlich zum Einsatz kommt.

Wechselwirkung Mensch und Umfeld

Die Kreativitat wird im Wesentlichen durch die menschlichen Fahigkeiten des Einzelnen und das
betriebliche Umfeld gepragt.

Mit zunehmendem Alter geht die verfugbare Kreativitat zurlck, da im gleichen MalRe Erfahrungen
zunehmen, die unser Handeln bestimmen.

Kreative Menschen bendtigen im betrieblichen Alltag nicht nur zum systematischen Arbeiten die linke
Gehirnhalfte sondern auch eine stark ausgepragte rechte Gehirnhalfte, in der die mehr kiinstlerischen
und kreativen Dinge beheimatet sind.

Das kreative Denken ist eine Wechselwirkung zwischen konvergentem und divergentem Denken. In
der Problemanalyse muss man zunachst ein Thema konvergent betrachten, um es auf den Punkt zu
bringen. In der Ideenfindung ist vielschichtiges, also divergentes Denken gefragt. Anschlief3end ist bei
der Beurteilung der Ideen wieder konvergentes Denken notig.

Folgende Fahigkeiten machen einen kreativen Menschen nach Guilford81 aus:

» divergentes Denken nicht eine Losung sondern mehrere entwickeln,
» unkonventionelles Denken keine Furcht vor neuen ldeen,

» Gedankenflissigkeit grolier Einfallsreichtum,

» Originalitat ungewodhnliche Ideen,

» Aufspiren von Problemen aktives fruhzeitiges Suchen,

» Ausarbeitung exaktes Ausarbeiten von Wissen,

» reicher Wortschatz verschiedene Darstellung I6sen Denkblockaden,
» Konzentrationsfahigkeit sich der Aufgabe aufmerksam widmen,

» Redefinition Abstraktionsvermégen um das Kernproblem zu finden,
» Realitatskontrolle Lésungsvorschlage kritisch prifen,

» Organisationsfahigkeit gutes geplantes und konsequentes Durchfiihren.

Der kreative Prozess gestaltet sich nach Schlicksup82 wie folgt:
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Phase 1 — Vorbereitung

Phase 2 - Inkubation
Phase 3 — Erleuchtung
Phase 4 - Verifikation

Entstehen des dritten Problembewusstseins; durchdenken,
analysieren und verstehen.

Entspannt und unterbewusst arbeiten.
Plotzliche Ideen; intuitive Einsichten.

Prazisierung und Priifung von Ideen.

Grof3en Einfluss auf die Kreativitat hat auch das Umfeld:

Einfluss des Umfeldes auf die Kreativitit
An anderen
Orten, 1%

Verein/

Club, 4%

Sport, 5%

Badewanne, 1%
Fernsehen, 5%

Arbeits-
platz, 4% Pause, 3%
In anstrengenden

Sitzungen, 6%

In langwelligen
Sitzungen, 10%

Mit Kraati-
vitatstech-
niken, 1%

Geschiifts-
reisen, 11%

Ferien, 13%

Essen, 4%

Im Unter-
nehmen

Quelle : Manager magazin

Abbildung 2-46 Kreativitat und Umfeld

Spiel und Hobby, 4%

AuBerhalb des
Unternehmens

]

Wie in einem Unternehmen ein kreatives Umfeld entwickelt werden kann, soll nachstehendes Beispiel

von 3M verdeutlichen:
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Beispiel : Forderung der Kreativitat bei 3M

Wie 3M Die KREATIVITAT FORDERT

'l: =» /5-Prozent-Regel: eine langjihrige Tradition, die

es Mitarbeitern erlaubt, bis zu 15 Prozent ihrer
::> Zeit an Projekten ihrer eigenen Wahl zu arbeiten
(Ziel: Forderung des Innovationsdrangs der Mitar-
beiter).
::>-) 25-Prozent-Regel: jeder Geschiiftsbereich soll 25
Prozent seines Jahresumsatzes mit Produkten er-
wirtschaften, die nicht linger als fiinf Jahren auf

dem Markt sind (Ziel: Forderung der Entwicklung
von Neuprodukten).

= Golden-Step-Auszeichnung fir Mitarbeiter, die
neue Ideen erfolgreich umgesetzt haben (Ziel: For-
derung von internem Unternehmertum).

=>» Technische Foren, auf denen Mitarbeiter von 3M
Referate halten und sich gegenseitig tiber neue
Ergebnisse informieren (Ziel: Gegenseitige For-
derung und Information).

=>» Genesis Grants: Wagniskapitalfond, aus dem Mit-
arbeiter bis zu DM 75.000,- erhalten, um Prototy-
pen entwickeln und Markttests durchfiihren zu kon-

::> nen (Ziel: Forderung von Innovationen).
=» Friihzeitige Beteiligung (seit 1937) der Mitarbei-

ter am Gewinn (Ziel: Forderung des BewuBtseins
der Mitarbeiter, einen individuellen Beitrag zum
Unternechmenserfolg zu leisten).

Abbildung 2-47 : Beispiel: Kreativititsforderung im Unternehmen

In der betrieblichen Anwendung sind folgende Methoden zur Kreativitat finden:
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Ubersicht iiber den zielgerichteten Einsatz von Kreativitiitsmethoden

Ideenfindung mit analytisch systematischen Methoden

Schopferische Systematische Strukturierung Systematische
Orientierung Problemspezifizierung
1, Morphologische Kasten
Heuristische Prinzipien Q Funktionsanalyse Progressive Abstraktion
Suchfeldauflockerung Attribute Listing Epistemologische Analyse
Bionik Problemfelddarstellung KJ Methode
Sequentielle Morphologie NM Methode
Problemlésungsbaum Hypothesen Matrix
Ablaufanalyse Relevanzbaum

Ideenfindung mit intuitiv kreativen Methoden

Brainstormingformen Brainwriting Schopferische
Konfrontation
Klassisches Brainstorming Methode 635
Anonymes Brainstrorming Brainwriting pool Synektische Konferenz
Dldaktlsghes Bralqstprmlng Ideen Delphi Visuelle Synektik
Destrukyv / Koqstrlktlves Kartchen Befragung Reizwort Analyse
Bralnftormlng Idea Engineering BBB Methode
»And-also” Methode Collective Notebook Force Fitt Game
Creative Colloboration Methode TILMAG Methode
Technique . Trigger Technik Nebenfeldintegration
Buzz Session ( Diskussion 66 ) BBB Methode (=D 5) Semantische Intuition
Imaginares Brainstorming Forced relationship
SIL Methode Katalog Technik

Abbildung 2-48 : Methodeniibersicht zur Kreativitatsforderung

Nachstehend werden die neun gangigsten Methoden vorgestellt, die bezuglich ihrer
Einsatzmdglichkeit in nachstehende Abbildung katalogisiert sind:
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YV V V V V

Bewertung von Kreativititsmethoden W
1

1

2
172

2
23

Brainstorming
Osborn-Checkliste

Mind-Mapping
__Progressive Abstraktion
Morphologischer Kasten

Mathode 635

Synektik-Sitzung
Visuelle Synektik
Relzwortanalyse

i

-l o |lwlewiniv N
w n|w s ]w e |lw|w v
Nuu.ﬁ-ﬂ@d"ﬂ

Abbildung 2—-49 : Einsatz von Kreativitatsmethoden

Brainstorming

Die etablierteste Methode zur Ideenfindung ist das Brainstorming. Eine Brainstormings Sitzung
durchlauft folgende Phasen:

Individuelles Sammeln von Ideen,

gemeinsames Klaren von Ideen,

gemeinsames Wichten der Ideen,

gemeinsames Sortieren der Ideen,

gemeinsames Verdichten der Ideen zu Themenkreisen und
gemeinsame Darstellung der Ideen.

Dabei sind folgende Regeln zu beachten:
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Quantitat geht Gber Qualitat

Hier wird bewusst auf die Menge der Ideen nicht auf deren Qualitat geachtet, da nach dem
Gesetz der Wahrscheinlichkeitstheorie das Finden guter
Ideen mit der Anzahl der vorgeschlagenen Ideen zunimmt.
Eine ldeenbewertung erfolgt grundsatzlich erst spater.

Keine Kritik

Es ist unbedingt notwendig, dass sowohl verbal als auch kdérpersprachlich keine Kritik -positiv wie
negativ- gedulRert wird, da diese eine Hemmschwelle fir
einen freien ungestorten Gedankenfluss ist.

Keine Grenzen der Phantasie

Auch verriickte und unrealistische Ideen sollen ausgesprochen werden, denn solche Ideen sind
auch Anregung fur andere, in ungewohnter Richtung zu
denken.

Gruppenleistung vor Individualleistung

Es werden dann besonders neue und originelle Ideen gefunden, wenn vorgeschlagene Ideen von
anderen Teilnehmern aufgegriffen werden und
"weitergesponnen® werden. Solches hin- und herwerfen von
Ideen regt an, fremde Ideen zu verstehen und eigene
Gedanken somit zu vermehren.

In einer Brainstormings Sitzung ist erfahrungsgemaf auf Folgendes zu achten:
» Festlegung eines Moderators,

lockere Atmosphare mit viel Bewegungsmaoglichkeiten,

keine Hierarchien ,ausleben®,

grofRe Schrift auf den Karten,

Kartenbeschriftung kurz und pragnant (nur Substantiv und Verb) ,

viel kdrperliche Bewegung,

die Ideenproduktion Uber das erste , Tief“ hinweg aufrechterhalten und

YV V. V V V V V

in der Lorelyphase (unklare Begriffe werden geklart) neu aufkommende Ideen mit
aufnehmen.
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Brainstorming und mind-map

Quantitit vor Qualitat Geordnete
Keine Kritik effektivere
Keine Grenzen der Phantasie Ideenfindung
Gruppen- vor Individualleistung

Bewegung 6ffnet Phantasie

Sammeln Kliren Wichten Sortieren Yerdichten arstellen
N >§ . >§ . >i5 . >§ . >§ . >

Abbildung 2-50 : Brainstorming und mind-map

Mind — mapping
Beim mind-map wird das zentrale Thema in die Mitte eines grof3en Blattes geschrieben. Drei bis flunf
Haupt(gliederungs)aste werden zum Thema vorgegeben. Die Teilnehmer schreiben ihre Ideen /
Anmerkungen an die Hauptaste. Die Themen werden dann diskutiert, korrigiert, gestrichen und
erganzt. Die duRere Form spielt zu diesem Zeitpunkt noch keien Rolle. Erst wenn diese Phase
abgeschlossen ist, sollte eine optisch ansprechende Aufbereitung stattfinden.

Es ist auch mdglich, dass Arbeitspapiere von Gruppe zu Gruppe zur weiteren Bearbeitung
weitergereicht werden.

Mind-maps haben sich auch zur Strukturierung und optischen Darstellung von Lernstoff bei ,visuellen
Lerntypen® bewahrt.

Osbom Checkliste

Osborn®? hat eine Fragencheckliste entwickelt, mit der Zielsetzung durch stetiges Hinterfragen zu
neuen Losungen zu kommen. Dieser Fragenkatalog kann jeweils firmen- bzw. themenspezifisch
modifiziert werden.

Zweckanderung
» Wie kann man es alternativ verwenden?
» Wie kann man es nach Modifikation gebrauchen?
Adaption
» Was ist ahnlich?
» Welche Parallelen lassen sich ziehen?
» Was ist kopierbar?
Modifikation
» Was passiert wenn wir Bedeutung, Form, Bewegung, Klang, Geruch hinzufiigen?
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Vergroflerung

» Was kann vergrof3ert werden? (H6her? Langer? Breiter? Multiplizieren? Zusammenfiigen?
Verdoppeln? Mehr Zeit? Haufiger? Heller?)

Verkleinerung
» Was kann weggelassen werden? (Kleiner? Kurzer? Tiefer? Aufgeteilt?)
Substitutionen

» Durch was ist es ersetzbar? (Anderes Material? Ist der Prozess veranderbar? Anderer
Standort moglich?)

Umgruppierung
» Was lasst sich vertauschen?
» Andere Reihenfolge moglich?
Umkehrung
» Lasst sich positiv und negativ vertauschen?
» Verkehrung in das Gegenteil moglich?
» Rollen vertauschbar?
» Kann man Ursache und Folge vertauschen?
Kombination
» Was lasst sich kombinieren?

> Sind Ideen oder Absichten kombinierbar?

Progressive Abstraktion

Bei in der progressive Abstraktion erfolgt eine zunehmende Konzentration auf das eigentliche Thema.
Es werden folgende Schritte durchlaufen:

» 1., Ausgangsformulierung des Problems

» 2., Sammlung mdglicher Lésungen

» 3., Kritisieren der Lésungen

» 4., Zentrale Frage: worauf kommt es eigentlich an?
» 5., Konkretisieren der Problemformulierung

Weiter bei Schritt 2 bis eine zufrieden stellende Loésung gefunden wird.

Morphologie
Die Morphologie ist die Lehre der Gestaltung, Strukturierung und Formung von mehrdimensionalen
Problemklassifizierungen und fuhrt zur strukturellen und funktionellen Problemdurchdringung.

Nachstehendes Beispiel zeigt, wie durch die Kombination einzelner Systemmaoglichkeiten, eine
praktikable Losung fur die Konstruktion einer neuen Uhr gefunden werden kann.
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Beispiel - morphologischer Kasten

Teil-
problem

Moglichkeiten (ElementarlBsungen)

Energie-
quelle

Handauf-
2ug

Erschiit-
terjing

Handge-
lenkaus-
dehnung

Druck-
schwankung sch
der Luft

Temperatur-

viankung

hydraulische
Energie

galvanische
Energie

Strahlungs-
energie

Energie-
speicher

Bimetall

Heben e]zktische
er spirale

eines F
Gewichts/

Druckbehdlter

elektrischer
Akkumulator

auperhalb der Uhr
befindliche Speicher

Motor

Fede@or

Elektromotor

pneumatischer

Motor

hydraulischer Motor

Geschwin-
digkeits-
regler

Echappe-"\_Torsfons-  Flieh-
ment pepdel mit kraft-

Ankén\\\\ regler

Hippsches Pend

el

Stimmgabel oder Tor-
sionspendel mit
Kontalt

elektri-
sche Im-
pulse von
aufen

Quarz-
kristall

Getriebe

Zahnrad-
ggtriebe

Ketten- \\\Ss nek-
getr.

getriebe

magnetisches
Getriebe

Anzeige-
vorrich-
tung

Zeiger und Sche;pen//, Ziffernrol-

Ten und
Fenster

Zifferblatt und[ arke

Schieber und Marke

Wendeblatter

Flissig-
kristalle
(LCD)

Aussage
nach Art
und Fein-
heit

Datum und  Stupde und
Stunde und . Minyte und
Minute und Seknde
Sekunde

praktikable L8sung

Stunde und
Minute

Stunde

Abbildung 2-51 :

Methode 635

Beispiel - morphologische Kasten

Bei der von B.Rohrbach entwickelten, stark formalistischen Methode auf3ern auf einem Formblatt 6
Gruppenmitglieder jeweils 3 Ideen in Abstand von wenigen Minuten, die 5-mal im Kreis weitergereicht

werden.

Dabei kénnen die Gruppenmitglieder die Gedanken der Vorderleute aufgreifen oder eigene, neue
Ideen hinzufugen.
Der Vorteil, dieser sehr formalistischen Methode, liegt darin begriindet, dass die Teilnehmer keine
allzu grof3en Kenntnisse in dem Regelwerk eine Methode haben mussen. Die Methode ist aber nur fir
eng gefasste Themen geeignet.

Synektik

Die Synektik wird im Wesentlichen durch zwei Erkenntnisse gepragt:

» Kreatives, produktives Denken spielt sich oft nur Uber weite Zeitrdume im Bereich des
Unterbewussten ab.

> Der kreative Prozess zum Finden neuer Ideen wird besonders noch Assoziationen,
Analogien und Identifikation gefordert.

Diese Erkenntnisse werden bei dem Ablauf einer Synektiksitzung in drei Phasen simuliert:

Phase 1 - Vertrautmachen des Fremden (Identifikation)

> Der Teilnehmer soll sich mit dem Thema so weit vertraut machen, dass es in das
Unterbewusstsein integriert wird.
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Dies kann in folgenden Schritten erfolgen:
o Vorstellen des Themas und Einfuhrung der Teilnehmer in das Thema.
o Analyse des Themas zur intensiven Beschaftigung mit dem Thema.

o Dokumentation der bisher bekannten Lésungsansatze um eine Kanalisierung des
Denkens zu verhindern.

o Neu- bzw. Umformulierung des Themas auf Basis der vorher gewonnenen
Erkenntnisse.

Phase 2 - Verfremden des Vertrauten (Analogie)

» Direkte Analogien

Maoglichst weitreichende Analogien finden, um einen hohen Verfremdungsgrad zu erreichen.
ZweckmalRig sind dabei Analogien aus der Natur.

Personliche Analogien

Es werden ein oder zwei direkte Analogien ausgewahlt, die moglichst weit vom
Ausgangsthema entfernt liegen und fur die sich der Teilnehmer interessiert. Er wird
aufgefordert seine subjektive Meinung dazu ausdricken. Einigen Analogien sollen weiter
entwickelt werden um ein weiteres Entfernen vom Ausgangsthema zu erreichen.

Symbolische Analogien

Aus einigen Analogien sollen nun ,Buchtitel entwickelt werden, die einen Widerspruch
enthalten, um sich noch weiter vom Ausgangsthema weg zu bewegen.

Zweite direkte Analogien

Es werden nun direkte Analogien aus der Technik gesucht, um eine Ubertragbarkeit und
Annaherung an das Ausgangsthema zu erreichen.

Phase 3 - Verfremdetes und Vertrautes kombinieren (Morphologie)

Die direkte Analogie wird so exakt beschrieben, dass sie jeder versteht. Sie wird dann in
Beziehung gebracht mit dem Ausgangsthema. Als nachstes wird Uberlegt, ob aus dieser
Analogie Losungsansatze entstehen.

Die Komplexitat des Verfahrens bedarf zum einen eines erfahrenen geschulten Moderators und zum
anderen einiger Ubung der Teilnehmer, damit sie die einzelnen Phasen konzentriert durchleben.

Reizwort Analyse
Durch die Konfrontation mit problemfremden Begriffen (Reizworten) wird eine kreative Ideenfindung
unterstutzt:
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Reizwortanalyse

Beispiel fiir eine Reizwort-Analyse

1) Problem:
Wie kinnen 200 kg schwere Schriinke auf einfache Wei-
Konfrontation der se so an der Wand befestigt werden, daB sic in allen Rich-
Problemlésungsgruppe tungen .im Lot™ hiingen?
mit problemfremden 2) Pn‘ibfemfrcmdeslke:zwaﬂ wdhlen, z. B. ,, Vogel”
. 3) Reizwort analysieren:
Bildern und Worten a) Er fliegt oder schwebt.
b) Er hat Fedemn.
¢) Er hat Krallen.
d) Er hat einen spitzen Schnabel.
¢) Er hat hiufig gute Augen.

Schriftliche Problemdefinition 4)  Beziehung zum Problem herstellen und Lésung finden:
zua):  Am Schrank wird an der Unterseite ein Luftkissen
- angebracht; durch das kontrollierte Herauslassen der
10 problemfremde Reizworter suchen Luft wird die gewiinschte Hohe genau eingestellt;
der Schrank kann dann miihelos angeschraubt wer-
Reizworter analysieren den.
keine Idee
. Sowohl auf der Riickseite des Schrankes als auch
Beziehung zu Problemen herstellen an der Wand werden Klettverschliisse angebracht,
der Schrank kann angehefiet werden.
Lésungen finden Der Schrank wird oberhalb des Schwerpunktes an
einem starken Draht aufgehiingt und fixiert.
In den Schrank wird withrend der Montage
ein MeBgerit eingelegt, das anzeigt, ob der
Schrank in allen drei Dimensionen ausba-
lanciert ist.

Abbildung 2-52 : Reizwortanalyse
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Ubung — Kreativititstechnik

Bearbeiten Sie bitte in der Gruppe eine der folgenden Fragestellung :

Welche beruflichen Anforderungen sind erlernbar, welche muss man mitbringen?
Warum sehen Sie sich dem beruflichen Alltag nach dem Studium (nicht) gewachsen?
Worauf ist im Praxissemester zu achten?

Wie wirden Sie ein ...studium gestalten?

Wie sieht das ideale Professoren-Studenten-Verhaltnis aus?

1., Wahlen Sie eine passende Kreativitatstechnik aus.
2., Fihren Sie die Sitzung.

3., Welche Konflikte gab es in der Sitzung?
4., Haben Sie sich an die Regeln der Sitzung gehalten? Warum nicht?

5., Sind diese Regeln zu erweitern?

6., Prasentieren Sie die Ergebnisse lhrer Sitzung.
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2.1.4.6 Entscheidungstechnik

Menschliche Probleme bei der Entscheidungsfindung
Die Entscheidungsfindung wird haufig durch menschliche Verhaltensweisen bestimmt.

Die meisten Entscheidungen miussen aus dem Ungewissen heraus - man kennt nicht alle
Mosaiksteinchen des Bildes - getroffen werden. Dies flihrt zum Unbehagen bei der Entscheidung.

Zum anderen schaffen Entscheidungen Fakten. Diese Fakten schaffen wiederum die Mdglichkeit,
dass die Entscheidung von Dritten hinterfragt wird. Falsche Entscheidungen schaffen somit
Angriffsflache.

Entscheidungen missen auch zum richtigen Zeitpunkt getroffen werden. So ist es oftmals sinnvoller
Dinge auszusitzen als Dinge zu schnell zu entscheiden. Der richtige Zeitpunkt ist aber nicht
unmittelbar und sofort erkennbar.

Gruppenbefragungen
Durch Gruppenbefragungen, in denen sich jedes Gruppenmitglied, ggf. anonym, zu einem Thema
aulert erhalt man am schnellsten ein Meinungsbild.

Dazu haben sich im Bereich der workshops folgende, in nachstehender Abbildung dargestellte, zwei
Verfahren bewahrt:

Ein- und zweidimensional Gruppenbefragung

Abbildung 2-53 : Ein- und Zweidimensionale Gruppenbefragung

Verfahren zur Wirtschaftlichkeitsberechnung
Die Wirtschaftlichkeitsrechnungen dienen dazu Entscheidungsgrundlage fir eine Investitionen zu
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schaffen.
Es gibt statische Verfahren
» Kostenvergleichsrechnung,
» Gewinnvergleichsrechnung,
» Rentabilitdtsrechnung und
» Amortisationsrechnung.
und dynamischen Verfahren
» Kapitalwertrechnung,
» Annuitatsrechnung und
» interne ZinsfulRrechnung.

Die klassische Kostenstruktur unterscheidet zwischen einmaligen Aufwendungen und laufende
Aufwendungen mit variablen und fixen Kosten. Nachstehendes Schema soll zur Verdeutlichung

dienen:
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Einmalige Aufwendungen
Anschaffungskosten

+

Laufende Aufwendungen

Anschaffungsnebenkosten
Zusatzinvestitionen

Skonti, Rabatte, Boni

Zuschisse aus offentlicher Férderung

Investitionssumme

1 Variable Kosten ( mengenvariabel )
1.1 Fertigungsmaterial
1.2 Fertigungslohn
1.3 Fertigungslohn - Nebenkosten gesetzlich und freiwillig
14 Energiekosten
1.5 Instandhaltungskosten
1.6 Hilfs- und Betriebsstoffe
1.7 Ausschuss und Nacharbeit
2 Fixe Kosten ( zeitproportional )
2.1 Kalkulatorische Abschreibungen
22 Kalkulatorische Zinsen
2.3 Hilfsléhne / Jahr
24 Gehalter / Jahr
2.5 Nebenkosten zu 2.3 und 2.4
2.6 Raumkosten einschl. evtl. Miete
2.7 Sonstige Fixkosten
Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse ist eine Methode, mit der - im Gegensatz zur Wirtschaftlichkeitsberechnung -
Alternativen anhand mehrerer quantifizierbaren und nicht quantifizierbaren Grof3en bewertet werden

konnen.

> Quantifizierbare GroRRen sind z.B. GroRRe, Kosten etc. .

» Nicht quantifizierbare GréRRen sind z.B. Bequemlichkeit, Asthetik, etc. .

Auf nachstehende, von REFA84 entwickelten Formulare, wird bei den folgenden Erlduterungen zur

Nutzwertanalyse Bezug genommen.
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Nutzwertanalyse
Nutzwertanalyse Formular NA1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
lutzwertanalyse Formular NA3
Kriterien Summe |Faktor [Rang
riterien Faktor |Alternative 1 Alternative 2 Alternative &

1 o k=] o
e e e
g g 3
2 g 3 g 3 5
2 = 2 = 2
= N = N 5
5 2 5 E 5
3 ] 3 © 3 °
N = N = N

4
0f 0 0] 0] 0 0
9 0f 0 0] 0] 0 0
8 0f 0 0] 0] 0 0
0f 0 0] 0] 0 0
0f 0 0] 0] 0 0
0f 0 0] 0] 0 0
0f 0 0] 0] 0 0
unwichtiger als = 0, gleich wichtig als = 1, wichtiger als = 2 Summe 0f 0f 0| 0] 0 0
9| 0 0 0] 0] 0 0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 [
10 0f 0 0] 0] 0 0
Gesamtnutzwert o 0
Rang
)
Abbhildung 2-54 | Nutzwertanalyse
Kriterienfestlegung

Samtliche Kriterien, die bei der Auswahl von Alternativen den Nutzen charakterisieren sind
zu sammeln, auszuwahlen und im Formular NA-1 niederzuschreiben.

Kriteriengewichtung

Zunachst werden die Kriterien untereinander, dass heif3t gegeneinander, nach Wichtigkeit
beurteilt. Das Ergebnis ist eine Rangfolge der Bedeutung der Kriterien und eine
Faktorisierung der einzelnen Kriterien (NA-1).

Zielsystem

Um eine Aussage dartber treffen zu kénnen, wie gut oder schlecht ein Kriterium den
Nutzen erreicht sind die Zielwerte, bzw. Mal3stabe, fir die einzelnen Kriterien festzulegen
(NA-2).

Bei den quantifizierbaren GrofRen wird angegeben, welcher Wert die volle Punktzahl von 10
Punkten erhalt und welcher Wert am unteren Limit O Punkte erhalt.

Bei nicht quantifizierbaren Grof3en wird, beispielsweise fur den Komfort, festgelegt, welche
Ausstattung die volle Punktzahl und welche keine Punkte erhalt.

Teilnutzwert

An Hand diese MeRsystems kann nunmehr in Formular NA-3 festgelegt werden, welchen
Teilnutzwert die einzelne Alternative, die zu untersuchen ist, bei den einzelnen Kriterien hat.

Gesamtnutzwert

Unter Berlcksichtigung der Kriteriengewichtung aus NA-1 kann nunmehr auch der
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Prof. Th. Kogl

Gesamtnutzwert fur die Alternativen pro Kriterium und dann in Summe ermittelt werden.
Entscheidungsbegrindung

Die Interpretation der vorgenommenen Nutzwertanalyse lasst bei der
Entscheidungsbegriindung klar erkennen in welchen Kriterien die vorgeschlagenen
Alternative Starken und Schwachen hat.

Aussageverbesserung

Eine Verfeinerung der Mal3stabsskala (kein 10er-System), durch eine geringere Spreizung
der Zielwerte und durch eine gréfRere Anzahl von Kriterien 1asst sich eine starker polarisierte
Aussage erreichen.

Manipulierbarkeit

Durch die Kriteriengewichtung lasst sich bei einer Gberschaubar groRen Anzahl von
Kriterien eine ,Wunschalternative“ genauso bevorzugen wie durch die Festlegung der
Zielsysteme. Bei umfangreichen und ggf. EDV-gestltzten Abfragen wird eine
Manipulierbarkeit erschwert.
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Ubung Nutzwertanalyse

Situation

Vor zwei Monaten haben Sie, in lhrer Zustandigkeit fir das mobiles Betonlabor, einen
Kleintransporter angeschafft.

Dieses, sich optisch von den Ubrigen Baufahrzeugen abhebende, Fahrzeug, wurde just in dem
Moment angeliefert als der Vorstand das Haus verliel3.

In dem daraufhin zwischen dem Vorstand und lhnen gefuhrten Telefonat, wurde lhnen
vorgeworfen neue Wege zu gehen und nicht althergebrachte Fahrzeugtypen einzusetzen und
zwar vielleicht billig, aber nicht sinnvoll, einzukaufen.

Als Ihr erster Zorn verflogen ist, beschlieRen Sie lhrem Vorstand eine objektive Basis fiir die
Kaufentscheidung zukommen zu lassen, die sich auRerdem durch Professionalitat von den
ubrigen “Bauchentscheidungen” abhebt.

Sie soll unter folgenden Pramissen stehen:
Der Transporter soll moglichst wenig kosten.
Er soll zuverlassig sein, d.h. Wartung und Reparatur sollen geringe Kosten bverursachen.
Er soll maglichst geraumig sein.
Er soll so ergonomisch gestaltet sein, dass der Fahrer nach einem ganztagigen Prifeinsatz

auch von entfernteren Baustellen noch heimfahrt.

Ubung — Nutzwertanalyse ,, Fahrzeug fiir mobiles Betonlabor

Die auf dem Markt erhaltlichen Typen zeichnen sich durch folgende Unterschiede aus :

TypA TypB TypC
Art neu auf dem Markt gekauft bereits
mehrfach gekauft
Kosten 26.000 € 19.500 € 33.500 €
Service haufig geringe durchschnittliche ab und zu geringe
Maéngel Mangel Maéngel
Volumen 6,75 m3 7,0 m3 7,5m3
Komfort zum groRten Teil zum kleinen Teil zum Teil
Vorhanden vorhanden vorhanden
Verbrauch 12 L/100km 14 1/100km 131/100km
Lieferzeit 2 Monate 3 Monate 2 Monate

1., FUhren Sie eine Nutzwertanalyse gemaf obigen Angaben mit Hilfe der Formulare NA1,2,3
durch.

2., Wie wurden Sie diese Analyse als Vorstand “auseinandernehmen” (wo ist das Verfahren wie
manipulierbar ?) ?

3., Welche Argumente wiirden Sie deshalb fiir die Prasentation zusatzlich vorbereiten ?
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3 Tools - die Werkzeuge

In diesem Kapitel werden die tagtaglichen im Einsatz befindlichen Werkzeuge (tools) des
Projektleiters vorgestellt.

Eine Ubersicht mit kurzen Erlauterungen zu den einzelnen Elementen ist in Kapitel ,Ubersicht -
Elemente des Projektmanagements®, Seite 183 zu finden.

Die einzelnen Elemente werden dort in der Reihenfolge vorgestellt, in der sie Gblicher Weise im
Projekt bendtigt werden.

In das Ubungsbeispiel ,Hochhaus Commerzbank® wird ebenfalls in diesem Kapitel eingefiihrt.

Die einzelnen Aufgaben des Ubungsbeispieles sind bei den jeweiligen Elementen zu finden.

Eine exemplarische Darstellung Uber die Vorgehensweise, wie Projektmanagement und
Projektmanagementwerkzeuge in einem Unternehmen eingefiihrt werden, soll in Kapitel ,Einsatz der
Element im Unternehmen®, Seite 339, das Bild abrunden.
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3.1 Ubersicht -Elemente des Projektmanagements

Inhalte der Elemente
In Folge werden 25 Elemente des Projektmanagements vorgestellt.

Sie dienen einer strukturierten Projektabwicklung.

Die Aufgabe der strukturierten Abwicklung ist

fur das Unternehmen

YV V V V

>

Fehler zu vermeiden,
Vollstandigkeit zu sichern,
Risiken zu erkennen,

das Projekt zu steuern und

eine lernende Organisation zu haben,

und fir das Projekt

>

>
>
>
>

den Vertrag und Risiken zu analysieren,
die Verantwortlichkeiten zu definieren,
die Schnittstellen zu beherrschen,

die Durchlaufzeiten zu optimieren und

den Informationsfluss zu sichern.

Dabei hat das Projekthandbuch zentrale Bedeutung. Es ist:

>
>
>

Leitfaden durch den Projektablauf.
Informationsspeicher Uber extrahierte und aktuelle Daten,

Erfahrungs- und Wissensspeicher.

In nachstehender Abbildung sind die einzelnen Elemente den zeitlichen Phasen

Projektstart,
Projektabwicklung und
Projektende

zugeordnet. Elemente die kontinuierlich bendtigt werden, werden dem Bereich

unterstiitzende Elemente

zugeordnet.
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Projektmanagement als System

Projekt- Projekt-
definition start

Beschaffung
Inbetriebnahme Projekt-
Betreiben ende
_ | Expeaiting
Anderungs-

managemen

apazititsplanung

aimmanagemen
Termin
Controlling

Projektstatus-
bericht
I Projektabschluss
steuern bericht
rojektsteuerungs
uss chus:

Trouble - . Konfigurations-
Kundenpflege Iw)@g,—' ths/weﬂ‘l I\K\El/l Schliisselsysteme L@ I\E]ﬁ/‘l

organisieren

uAYORMIIQN

Terminplanung

Abbildung 3-1 : Die Werkzeuge des Projektmanagements

Projektstart

Kalkulation Angebots-, Auftrags-, Arbeits-, Nachtrag-,
Zwischenkalkulation (Auftragsbewertung)

Projekthandbuch die Bibel des Projektleiters

Vertragsanalyse systematische Prifung des Kundenvertrages zur
Feststellung der geschuldeten Leistung

Risikoanalysen Erkennen und Bewerten der Projektrisiken um
diesen begegnen zu kdnnen

Projektziele festgeschriebene Ziele (nicht nur Termine,
Kosten, Qualitat) sichern eine effektive
Abwicklung

Projektstrukturplan vollstéandige und transparente

Aufgabenverteilung in festen
Verantwortlichkeiten

Projektstart die kritische Phase bei der Bildung des
Projektteams
Abwicklungsstrategie die Festlegung des Weges um die Projektziele

Zu erreichen
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Projektabwicklungsphase

Terminplanung ablauforientierte Strukturierung des Projektes
Kapazitatsplanung Uberpriifung und Festlegung der notwendigen,
verfligbaren Resourcen
Anderungsmanagement Steuerung von technischen Anderungen
wahrend der Planungs- und Ausflihrungsphase
Expediting Termin-, Kosten- und Qualitatsteuerung bei
Vorlieferanten
Claimmanagement Nachtrage erkennen, professionell analysieren,
aufbauen und durchsetzen
Termincontrolling Termine Uberwachen und steuern
Kostencontrolling Kosten Uberwachen und steuern
Projektstatusbericht das Bindeln wesentlicher Informationen
Projektsteuerungsausschuss das Entscheidungsgremium Uber dem
Projektteam
Projektendphase
Projektabschlussbericht aus Projekten lernen

unterstiitzende Elemente

Kundenpflege den reibungslosen, angenehmen Umgang mit
Kunden gestalten

Trouble shooting vorbereitend Szenarien entwickeln, um
etwaigen Problemen begegnen zu kénnen

Qualitatswesen MaRnahmen entwickeln, um die Herstellung
der vertraglich geschuldeten Qualitat zu
sichern

KVP nachhaltiges Lernen aus Projekten

sicherstellen

Schlisselsysteme Kennzeichnungssysteme, die eine eindeutige
effektive Kommunikation der Projektbeteiligten
sicherstellen

Konfigurationsmanagement das Schaffen und Verandern von bewahrten
Modulen und Standards fur eine effektive
Abwicklung

EDV Projektsteuerungssoftware, eingebettet in die

Informationstechnologie des Unternehmens

Projektgrafiken
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Projektgrafiken

Projektplanungsunteriagen:
Neben den Grafiken zur Verdeutlichung von Sachverhalten werden folgende Plane, je nach Bedarf,

verwendet:

Projektpliine
Teil 1 von 2

Abbildung 2-25 : Projektgrafiken

Seite 122

Bezeichnung

Plangrofen

Darstellung

Beschreibung

Aufgabenplan

— Aufgaben
- Mitarbeiter
— Aufwiinde
- Termine
— Abhingigkeiten

- Liste

Zihlt alle Aufgaben mit den zugehd-
rigen Projektdaten aul, wobei einige
Angaben noch nicht endgiiltig sind
(z. B. Wunschlermine).

Aufwandsplan

~ Aufwiinde
— Arbei k

— Liste
Di

Enthilt arbeitspaket- oder organisa- I
b die einzel Planauf-

— Organisations-
einheiten

wiinde.

Ausbildungsplan

- Mitarbeiter
— Kurse

~ Termine
—Orte

Liste
~ Balken

Enthilt die fiir die einzelnen Mit-
arbeiter vorgeschenen Ausbildungs-
malnahmen (z.B. Kurse) mit Zeit-
angaben.

Balkenplan/
-diagramm

Mitarbeiter
— Arbeitspakete
— Zeitangaben

— Diagramm

Enthiilt iiber die Zeit aufgetragen die
einzelnen Mitarbeiter oder Arbeits-
pakete.

Bedarfsplan

(siehe Einsatzmittelplan)

Berichtsplan

- Projektberichte
~ Verteiler
- Termine

Legt die Informationswege der Pro-
Jjektberichtserstattung fest.

Dokumentationsplan

— Dokumente
Termine
Verfasser

Legt die geplanten Projekt- und Pro-
Juktdok mit Termi

fest.

Einsatzmittelplan

~ Mitarbeiter
Maschinen

— Kosten

- Zeit

Liste
— Diagramm

Enthalt iber die Zeit aufgetragen alle
fiir das Projekt notwendigen Einsalz-
mittel (z. B. Personal, Maschinen,
Kosten).

Bezeichnung

Darstellung

Beschreibung

Ablaufplan

Uberbegriff fiir Projektablaufpline
wie Balkenplan, Balkendi;

Erfahrungs-
sicherungsplan

Erfahrungen
— Erfahrungstriiger
— Adressalen

Zeigt die zu dokumentierenden Er-
fahrungenmit den Erfahrungstragern
und den kiinftigen Adressaten auf.

Inbetrichnah

Netzplan etc.

Aktionsplan

(siche Projektdurchfiihrungsplan)

Anl

Anl ukturplan

— Anzahlen

Zeigt auf, welche technischen Kom-
ponenten innerhalb eines Systems
bzw. ciner Anlage bezogen auf die
technologischen Abschnitte wie oft
vorkommen; entspricht etwa der
Produktstruktur.

Arbeitsplan

— Mitarbeiter
~ Aufgaben

UmfaBt alle Mitarbeiter in ihrer
linienorganisatorischen Einordnung
mit ihren Aufgabenverantwortlich-
keiten; dhnlich einem Organisa-
tionsplan.

Abbildung 3-2 : Projektplane Teil 1/2

~ MaBnahmen
— Kiimmerer
— Termine

UmfaBt die Betriebsplanung und
listet alle erforderlichen MaBnahmen
fir die Inbetriebnahme auf (Anlagen-
konfi fon, A erschul

Einflhrungsplanung etc.).

Inspektionsplan

~ Inspekiionsobjekie
— Termine
- Teilnehmer

- Liste
- Balken

Enthilt mit Angabe der Termine und |
der Teilnehmer alle zu inspizierenden
Objekte.

Kapazititsplan

(siche Einsatzmittelplan)

Katastr L

~K hen

~ MaBnahmen
- Kiimmerer

Ein dem Krisenplan benachbarter
Projektplan, mit dem die bei Kata-
strophen durchzufiihrenden MaB-
nahmen untersucht werden.

Know-how-
Sicherungsplan

(siche Erfahrungssicherungsplan)
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Projektpline

Teil 2 von 2

- Kommuni-
kationsarten
~ Intensititen

- Liste
~ Relationsgitter
~ Graph

Zeigt die Kommunikationsbezichun-
gen der am Projekt Beteiligten auf.

Z 5
managementplan

—KM.
~ KM-Verfahren
MaBnahmen

- Matrix
- Text

Zeigt alle Methoden, Verfahren und
MaBnahmen auf, dic fur das Konfi-
gurationsmanagement geplant sind.

Kontaktplan

(siche Kommunikationsplan)

Kontenplan

- Konten
- Unterkonten
~ Verantwortliche

Enthilt in geordneter Form alle Kon-
ten und Unterkonten eines Projekts
oder mehrerer Projekte.

Kostenplan

- Kostenelemente
- Kosten
Zeit

Zeigt iiber die Zeit aufgetragen die
geplanten Kosten fir bestimmte Ko-
stenelemente geordnet nach Arbeits-
paketen, Verursachern, Organisa-
tionseinheiten etc.

Krisenplan

Krisen
~ MaBnahmen
~ Kiimmerer

Weist die bei angedachten Krisen die
durchzufiihrenden MaBnahmen aus.

Meilensteinplan

~ Meilensteine
= Termine
- Verantwortliche

Enthilt dic Projektmeilensteine mit
deren Terminen.

Mitarbeiter-

- Mitarbeiter

Zeigt den Einsatz der cinzelnen Mit-
arbeiter bezogen auf die Arbeits-
pakete auf.

Netzplan

~ Vorgange
~ Abhangigkeiten
- Termine

Enthilt alle Vorginge und deren Ab-
hiingigkeiten im zeitlichen Ablauf.

Personalcinsatzplan

Personal
- Teilprojekte
-~ Zeit

Zeigt - bezogen auf die Teilprojekte —
den Personaleinsatz liber die Projekt-
zeit auf und ist damit ein Einsatzmit-
telplan.

Personalplan

(siche Personaleinsatzplan)

Phasenplan

Uberbegriff fiir alle Planungsinfor-
mationen, die zu ciner bestimmien
Phase vorliegen.

Produktstrukturplan

- Produktteile

Enthiilt alle Teile des geplanten Pro-
dukts bzw. Systems in einer hierarchi-
schen Anordnung.

Projekt-
durchfithrungsplan

Uberbegriff fir alle der Projekt-
durchfithrung dienenden Planungs-
informationen.

Projektorganigramm

(siehe Projektorganisationsplan)

Abbildung 3-3 : Projektplane Teil 2 /2

Tabelle 3.32  (Fortsetzung)

er

Projekt-
organisationsplan

~ Organisations-
einheiten
theteiligle
— Gremien

Enthalt alle Projektbeteiligten bzw,
am Projekt beteiliglen Organisations-
stellen in einer (meist) hierarchischen
Anordnung.

Projektplan

Uberbegriff fiir alle Planungsinfor-
mationen, die {iber das gesamte Pro-
jekt bzw. Teile des Projekts vorliegen.

Projektstrukturplan

— Arbeitspakete

Enthilt alle Arbeitspakete cines Pro-
jekts in einer hierarchischen Anord-
nung.

ProzeB-
organisationsplan

- Phasen

~ Meilensteine

- Titigkeitsarten
- Basclines

— Zasuren

Gliedert den Entwicklungsablauf in
einzelne Phasen und ProzeBschritte
mit Definition von Titigkeitsarten
und Standard-Meilensteinen.

ProzeBplan

(siche ProzeBorganisationsplan,
wird teilweise auch synonym zum
Ablaufplan verwendet)

Qualifikationsplan

- Personal
~ Qualifikationen

Stellt eine Erweiterung zum Personal-

| einsatzplan dar, der zu dem bendtig-

ten Personal noch die jeweils benatig-
ten Qualifikationen aufzeigt

Qualitits-
sicherungsplan

Oberbegriff fiir alle Planungsinfor-
mationen im Rahmen der Qualitits-
sicherung.

Qualititspriifplan

(siche Inspektionsplan und Testplan)

Reviewplan

(siche Inspektionsplan)

Schulungsplan

Enthéilt die fir die Anwender vorge-
schenen SchulungsmaBnahmen (z. B.
Kurse) mit Zeitangaben.

Terminplan

- Arbl:itspakele

- Verantwortliche

Enthilt dic durchzufiihrenden Ar-
beitspakete mit Angaben von Termin,
Zeitdaver und Zustandigkeit.

Testplan

= Testfille
- Termine

Enthalt mit Angabe der Termine alle
geplanten Testfille.

Zeitplan

(siehe Terminplan)

Zulicferungsplan

- Leistungen
~ Zulieferer
- Zeit

Zeigt iiber dic Zeit aufgetragen
alle geplanien Projekizulieferungen
(z.B. Consultant-Leistungen,
Dienstleistungen von anderen
Dienststellen).

Zuordnungsplan

— Objekie

Mit ihm konnen belicbige Objekie in

ibrer
stellt werden.

Zustindigkeitsplan

(siche Aufgabenplan)




Ubung 1 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt

Szenario:

Als Projektleiter der Firma Skysteel sollen Sie beim nachsten Ubungstermin den Projektleiter des
Generalunternehmers zu einem kurzen informellen Gesprach mit einigen Frankfurter Stadtraten
begleiten.

Aufgabe:

Lesen Sie sich bitte anhand der obigen Folien und Texte sowie ggf. weiterfUhrender Literatur
(Internet) in ihr Projekt ein.

Grundsatzliche Informationen entnehmen Sie bitte auch den Folien und Videosequenzen des
»Sseminaristischen Unterrichts®.

Bereiten Sie bitte eine Kurzinfo (3 Minuten) tber die technischen Aspekte ihres Projektes (Los
Stahlbau) vor.

Bereiten Sie sich dabei bitte auch auf kritische Fragen vor, da, wie Sie aus der Presse wissen,
nicht alle Mitglieder des Stadtrates fir den Bau eines derartigen Giganten in der Innenstadt votiert
haben.

P.S.

Der Projektleiter des Generalunternehmers erkrankte kurzfristig und lie® Sie bitten alleine die
Prasentation zu Gbernehmen. Um ein gutes Verhaltnis zu ihm aufzubauen waren Sie sofort bereit
in die Bresche zu springen.
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Commerzbank Hochhaus Frankfurt

Der Tower - Bauablauf

ﬁ
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Die wesentlichen Bauteile

Axonometrie der Stahlkonstruktion

1 Megastltze

2 Verbindungsrahmen
3 Kemstutze

4 Randdeckentrager Kernbereich
5 Dreieck-Innenstitze

6 Atriumstitze

7 Atriumtréger

8 weitgespannter Deckentrager
9 Vierendeelrahmen

10 Decke Uber Garten

Frankfurt has a new urban definition. The contours of the city have undergone a shift of emphasis.
The new Commerzbank tower, 258 metres high and, for the moment, the tallest office building in
Europe, has set bold new standards. Whether one approaches the metropolis by air, rail or road, this
new landmark signals de facto the centre of the city. Today, however, size alone is no longer the
measure of such developments; more important is the quality of the architecture. With his triangular
skyscraper articulated by hanging gardens, Sir Norman Foster has attempted to reconcile the conflict
between the requirements of a modern "factory" tower and ecological constraints.

At the end of the 1980s, the Commerzbank decided to gather its administration, which was scattered
about the city, into a single build ing. The high-rise form of the development was dictated from the
outset by the nature of the city centre site chosen for the project. It was a decision with a political
dimension, however, for in the environmental debate that took place in Germany in the 80s, the tower
block had be come a synonym for waste of energy and materials, for insalubrious working conditions
and monotonous architecture, for the display of political and economic power and the destruction of
nature through the growth of cities. On the other hand, the high-rise block could also be regarded as
an architectural response to urban sprawl and the consumption of natural landscape that this implies.

The competition held in 1991 required a design that would free the tower block of its negative image
and that, through the concept of an "ecological skyscraper", would help it find a new consensus in
society. This meant, above all, an optimization of energy consumption, the creation of a flexible and
congenial working environment with natural lighting and ventilation, and a building with long
serviceability.

These formed the underlying premises of the three-bay layout of the structure wrapped around a
triangular atrium and punctuated by a series of gardens that open the building to the outside world. It
was already clear at the competition stage that the required degree of lightness, transparency and
flexibility could be realized only with a steel structure. Although transparency implied large areas of
nonmirrored glazing, insolation gains had to be avoided as far as possible, in order to minimize the
energy consumption for cooling during the summer months. A fagade system was, therefore,
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developed that allows a natural ventilation of all spaces. This obviates the need for full air-
conditioning and alleviates the feeling on the part of users that they are sitting in a hermetically sealed
space, cut off from the outside world. The layout is based on an equilateral triangle with curved faces
and corners and with a side length of roughly 60 m. The inner atrium, which is also triangular on plan,
has a side length of approximately 18 m and is divided every 12 storeys by intermediate glass roofs.
At the three corners of the building are access/ service spines that each accommodate six lifts, a
staircase and a core for mechanical services. Between these spines, roughly 16-metre-wide office
segments are hung. On each standard storey are two office segments. These extend over eight
storeys and alternate vertically with four-storey (1 5 m high) garden spaces that wind in a series of
steps up the faces of the building. The structure is crowned by a 36-metre cooling tower over the west
spine with a 40-metre aerial on top.

The Commerzbank tower was the first high-rise block of this size in Frankfurt to be designed in an
exclusively steel and steel composite form of construction. Horizontal loads are borne solely by the
external steel "cylinder", which is anchored in the reinforced concrete cellular raft at the base of the
tower. The main bracing is also along the outer face. A rigid frame system is formed by 8-storey-high
Vierendeel girders in conjunction with two megapiers at each corner of the building. The composite
floor slabs provide the internal stiff ening for this cylindrical structure and transmit all horizontal loads
to the steel bracing mem bers. Virtually all floor beams are in a steel composite form of construction.

An estimated maximum relative humidity of 60 per cent meant that the internal structure of the building
could be executed without corrosion protection, in accordance with German codes of practice. All
load-bearing elements were required to have a minimum fire resistance of 2 hours.

There are three main facade types.

The external fagades were designed in a two-layer form of construction with sunscreening between
the two skins. Outside the double-glazed inner skin, which forms the thermal division between indoors
and outdoors, is a naturally ventilated cavity, enclosed by an outer layer of glass. Fresh air enters the
cavity via ventilation slits. This fagade system makes it possible to open the windows in tower blocks
and to ventilate the indoor spaces by natural means for much of the year. In other words, users enjoy
the feeling that they can individu ally control their own environment.

2. The internal fagades to the atrium are in a conventional form of construction.

3. The outer fagades of the gardens are slightly inclined and set back from the external face to
reduce interference with aviation radar.

At the top are pivoting flaps to allow the direct entry of fresh air. The nine gardens, set at an angle of
120' to each other, are open to the atrium and are protected from wind and rain on the outside by the
set-back, inclined fagades. When weather conditions permit, the upper section of these facades can
be opened to ventilate the garden and atrium spaces. Temperatures in these spaces do not sink
below +5 'C in winter. The relative humidity is also controlled to ensure that plants do not dry out. All
trees and shrubs are planted in massive earth-filled troughs. The gardens, which are used by the staff
for recreational purposes, are designed with different motifs, according to their orientation: the east-
facing gardens are Asiatic; the southfacing gardens, Mediterranean; and the westfacing gardens,
North American. The architects see their design as a constructive contribution to the discussion of the
scope and limitations of architecture and technology, and as a search for solutions to the problems of
the city and the environment at the end of the 20th century. Whether this impressive structure will set
new standards in skyscraper design will depend on the degree to which it can keep the promises it
made at the competition stage in terms of the environment, indoor climate and energy balance.

Peter Green

Siehe auch Lambit85, ,Commerzbank Frankfurt”.
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3.2.1 Phase Projektdefinition

Angebotskalkulation
Querverweis:
Projektgrafiken Kalkulation Seite 23

Definition

Die Angebotskalkulation dient der Ermittlung der, unter optimalen Bedingungen erzielbaren,
minimalen Kosten, unter Berlicksichtigung der aktuellen unternehmerischen Fahigkeiten.

Aufgabe
» Die Ermittlung aller zur Leistungserbringung notwendigen Leistungen (Vollstandigkeit).

» Die Ermittlung der, unter optimalen aber realistischen Bedingungen, geringsten Kosten.

» Die Ermdglichung schneller und flexibler Variantenuntersuchungen vor und wahrend der
Preisverhandlungen. Geringe Kosten fur die Angebotserstellung.

Aufgabe der Angebotskalkulation ist nicht der Erhalt des Auftrages, da die Preispolitik grundsatzlich
von der Angebotskalkulation zu trennen ist.

Kalkulation von Generaluntemehmerleistungen

Die detaillierte Kalkulation von allen Generalunternehmerleistungen wirde zu extrem hohen
Angebotskosten flhren. Diesen kann man durch Bildung von Konsortien (Arbeitsgemeinschaften)
begegnen, bei denen jeder Partner seinen Leistungsanteil detailliert kalkuliert.

Auch der Einsatz von Standards, die nach Gegebenheit faktorisiert werden, hat sich bewahrt.

Ebenso kdnnen aus Altprojekten faktorisierte Kalkulationen erstellt werden. Mitunter ist es sogar
Ublich nur zwei oder drei Leistungspakete zu kalkulieren (die circa 10% des Gesamtwertes darstellen)
und Uber die Erfahrung wie hoch deren Anteil an der Gesamtleistung ist dann hochzurechnen.

Bei groRen Anlagen, wie z. B. Kraftwerken, ist es sogar ublich nur Uber Kennzahlen wie z. B. Euro pro
Kilowattstunde Leistung, zu kalkulieren.

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 194 von 386 |




Standards,

Beispiel : Kalkulation im Anlagenbau

Neue Angebote werden aus

giinstiger, schneller und sicherer generiert.

)

Altprojekten und Kennzahlen

Abbildung 3—4 : Kalkulation von Generalunternehmerleistung

EDV in der Kalkulation

Nachstehend einige Anforderungen an Kalkulationsprogramme:

Kalkulationsmethode

Kalkulationsschlissel

Technische Unterlagen

Summierungsfelder
Sortiermdglichkeiten
Eingabe

Ausgabe

Filter

Schnittstellen

separate Zuschlage auf Positionen, Gewerke, Varianten, Léhne,
Kostenarten

memotechnisch sinnvoller alphanumerischer Schliissel

Méglichkeiten die Kalkulationsbasis zu hinterlegen, Integration des KKS
Systems (Kennzeichnung der Komponenten)

fur Stunden, Stromverbrauch, Lokal Kosten (Wahrung) etc.
Gewerke, Leistungseinheiten, Kundenschlissel, I[denthnummern
eigenen Kalkulation, fremd Kalkulationen und Angebote
benutzerdefinierte Listen

beliebig viele UND/ODER- Bedingungen

Buchhaltung, Tabellenkalkulationen, Controlling

| Prof. Th. Kégl
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Ubung 2 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Kalkulation

Szenario :

Bei Ihrem letzten Gesprach mit der Geschaftsfihrung erfuhren Sie im Vertrauen, dass das Projekt
nur an Hand von Kennzahlen auf einer holprigen Bahnfahrt zwischen Dessau und Buxtehude
kalkuliert wurde.

Man gab lhnen auch die Aufzeichnung mit dem festen Versprechen Ihrerseits, die Unterlage
baldméglichst in den Reil3wolf zu geben.

Clever wie Sie nun mal sind, haben Sie sich sofort eine dhnliche Kalkulation beim Leiter der
Kalkulation besorgt, um wenigsten die Kennwerte und ihre Einheiten to, h, h/to, S(chichten), €/to
kennenzulernen.

Bei der Gelegenheit haben Sie sich auch von einem ehemaligen Kommilitonen, der in der
Fertigung als Logistiker arbeitet, die gangigen Methoden der Stahlbaufertigung zeigen lassen
(siehe Bilder sem. Unterricht).

Aufgabe:

Es gilt nun mit detektivischem Spirsinn ein Gefihl flir das Kostengefiige zu erhalten und die
einzelnen Leistungsbereiche zu budgetieren.

In der Projektakte — sofern man diese Giberhaupt so nennen darf — finden Sie noch etliche
Schriftstlicke, die die diversen Preis- und Leistungsveranderungen in der heilRen Phase kurz vor
der Auftragsvergabe widerspiegeln.

Da — wie Sie aus Erfahrung wissen — keine Zahl richtig ist, nehmen Sie die letzte Anpassung auf
den Auftragswert von 25.500.000 € in den Budgettdpfen vor, in denen Sie die groiten versteckten
Sicherheiten vermuten.
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Das Organigramm der Firma Skysteel

SKYSTEEL

[
Technik
T
Dr. Woody

Ausbau
— TA
Schén

Stahlbau
— TS
Weilkittel

Fordertechnik
= TF
Aufab

Turbinen
— TT
Hochdreher

Forschung
— TFE
Kémmerlein

I
Werke Montage
W-M
N.N

Werk WEST
Ww
Habee

Werk OST
— wo
Gowest

Werk RUM
WR
Kam Pe

Montage WEST
— MW
Tonne

Montage PORT
— MP
Woiser

Kaufm. Bereich

K
Pennyfox

Einkauf
KE
Krismas

Einkauf Waren
KEW

Einkauf Dienste
KED

Versand
KEV

Vertrieb
KV
N.N

Personal
KP

]
Stab
S
Dr. Woody

Projektmanagement
N.N

Recht
SR
Paraheng

Qualitat
sSQ
Zertig

I Liebkind I

Die ,,Ur-Kalkulation“
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Schriftstiicke aus der ,,Projektakte*

FAX und Brief FRA, 30-5-92
an
SKYSTEEL

HOCHHAUS FRA
hier : LOI

In Bezug auf den erfolgten Schriftverkehr erteilen wir Thnen o.g. Auftrag

mit einer vorldufigen Auftragssumme von 25.500.000 €.

Wir sehen einer baldigen Vertragsunterzeichnung entgegen und sagen [hnen
wie gewiinscht hiermit eine Kosteniibernahme von 2.500.000 € zur sofortigen
Material- und Gerétebestellung zu.

Im Vertrauen auf einen gemeinsamen Projekterfolg

AG_AG

—

Schriftstiicke aus der ,,Projektakte*

Grund Folgen Kosten

Anstrich minus 1 Deckanstrich von 60 €/to DM/to auf 50 €/to
kalkuliert im Material

Antenne + 55 to 2750 €/to

Prufzeugnis bei 12500 to 9 €/to

Bauzeitverschiebung Lohnkosten BRD + 1,8 €/Std im Schnitt

Versand durch Rahmenabkommer 30 €/to fir Hochhaus only

Hebezeuge nicht mehr gestell 4215 €/Mo von Bauhof  nur fur Stakomontage

Minus eine Zufahrt Nachtschichten Montage + 18,5 % auf alle M-stunden

gez. KALKSTEIN 3-5

—
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Schriftstiicke aus der ,,Projektakte*

MEMO

von :Dr. W
an : Vertrieb

HOCHHAUS

Mit AG am 15-5 vereinbart :

- pauschalierter Schadensersatz

- Kooperatiosabkommen Hochhausbau EU-weit

- minus 250 €/Mo aus erweiterter Verhandlung mit Kranverleiher
-+ 350.000 € aus Lohnkostenverdnderung statt wie kalkuliert

- Letzter NachlaB3 1,25 %

Bitte sofort bestétigen

ﬁ

Schriftstiicke aus der ,,Projektakte*

ﬁ
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Schriftstiicke aus der ,,Projektakte*

Nach Riickfrage bei
Herrn Kalkstein
Datum 1-5 statt 1-3
gez PL

ﬁ

Schriftstiicke aus der ,,Projektakte*

Memo

Anruf Dr. W aus AR-Sitzung 8-5

Auf Basis Uberarbeitung 3-5 ohne Zuschlige neu anbieten und Nachlass mit
Bezug auf Montageversicherung durch AG

in Hohe von 6 % auf Gesamtpreis zusagen.

Gez. VORZI

ﬁ
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3.2.2 Phase Projektstart

Projekthandbuch

Projekthandbuch Kapitel : Einfihrung Projektmanagement Seite 11

Das Projekthandbuch ist der Zugang zum Projekt und schafft Transparenz durch klare Ordnung.

Das Projekthandbuch ist nicht nur Wissensspeicher, sondern definiert und Uberwacht auch den
Abwicklungsprozess.

Bei W.Réselss, Baumanagement steht dazu:

»<Als nitzliches und unverzichtbares Hilfsmittel des Baumanagers erweist sich das
Projekthandbuch. Die im Projektseminar (Projektstartup)
erarbeiteten Ergebnisse und alle weiteren flr den
Projektablauf und die Organisation wichtigen Informationen,
die mit dem Auftraggeber auf seine Belange abzustimmen
sind, legt man darin nieder.

Es bildet fir die gesamte Dauer der Zusammenarbeit der Projektbeteiligten den Leitfaden flr den
Projektablauf.

Im Allgemeinen sollte das Projekthandbuch zu allen Projektbereichen erschopfende Angaben und
Regelungen enthalten.”

Wichtig ist es, die Verantwortlichkeiten im Projekt festzulegen, um eine Handlungsfahigkeit
sicherzustellen. Der Projektleiter und das Projektteam sollten dabei auch 6ffentlich (Aushang, etc.)
bekannt gemacht werden.
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Verantwortlichkeiten im Projekt

Bevor die Art,
der Inhalt

und der Umfang
des
Projekthand-
buches festgelegt
werden kdnnen
miissen die
Verantwortlich-
keiten im
Projekt
festgelegt sein.

on
=
=
=
o
-]
S
=
9
v
-]
=
=
]
=
D
=
wn

Quelle : SiiR / Eschelback, Projektmanagement Arbeitsbuch

Abbildung 3-5 : Verantwortlichkeiten im Projekt

Im Folgenden ein Beispiel fur die Stellenbeschreibung des Projektleiters:
Aufgaben
» Abstimmung mit dem Auftraggeber,
Vertretung des Projektes nach innen und nach aufen,
Vorbereitung der Infrastruktur fur das Team,
Organisation und Moderation aller Projektsitzungen,
Betreuung und Einsatzplanung der Projektmitarbeiter,
Rollierende Projektplanung und Projektsteuerung,
Information des Auftraggebers bei drohenden Risiken und Planabweichungen,

Erstellung der Projektberichte flir den Auftraggeber und das Projektcontrolling,

YV V. V V V V V V

Flhrung des Projekthandbuches,

A\

Erstellung des Projektabschlussberichtes.
Verantwortlichkeiten
» Konsens Uber Projektziele und Projektinhalte mit dem Auftraggeber herstellen,
» Qualitat der Projektplanung sicherstellen,
» Realisierung des Projektes entsprechend dem Projektauftrag,
>

Einhaltung der im Projektauftrag beschriebenen Ziele hinsichtlich Arbeitsergebnisse (Inhalt
und Qualitat), Termine und Kosten,

A\

punktliche Vorlage von Entscheidungsunterlagen in hoher Qualitat,
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> Ubergabe der Projektendergebnisses an den Auftraggeber,
» Sicherung der Erfahrungen aus dem Projekt.
Befugnisse

» Ablehnung des Projektauftrages bei Dissens mit dem Auftraggeber bezlglich der
Realisierbarkeit des Projektes,

» Entscheidung tber Schulungsbedarf der Projektmitarbeiter und Form der
Schulungsdurchflihrung,

fachliche Weisungsbefugnis im Rahmen des Projektes gegeniber den Projektmitarbeiter,
Delegation von Aufgaben und ggf. Befugnissen an Projektmitarbeiter,

Abnahme von Arbeitsergebnissen der Projektmitarbeiter,

eigenstandige Verwendung des Projektesbudgets,

Veto-Recht bei Anderungen des Projektsauftrages,

YV V V V V V

Entlastung der Projektmitarbeiter bezuglich ihrer Aufgaben im Projekt.

Beispiele zur Gliederung des Projekthandbuchs

Notwendigkeit des Projekthandbuches am Beispiel ,,Potsdamer Platz*

Das Projekthandbuch
schafft Transparenz
durch klare Ordnung.

Abbildung 3-6 : Beispiel Gliederung Projekthandbuch

Beispiel Verfahrensanweisung Projekthandbuch ,Baustellenabwicklung“
Zielsetzung

» Das Projekthandbuch sollten die wesentlichen Informationen aus einem Projekt extrahieren
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Umfang

und aktuell vorhalten.
Es soll als Leitfaden durch den gesamten Projektablauf fuhren.

Nach Abschluss des Projektes soll es als Erfahrungs- und Wissensspeicher weiterhin
benutzt werden kdnnen. Die Projekthandbicher sind somit vertraulich zu behandeln.

Es wird vom Bereich Controlling mit Eingang der Auftragsmeldung an den betreffenden
Projektleiter zur weiteren Pflege Uibergeben.

Vor dem Baustellenbeginn sind, ausgehend von der Vertrags und Risikoanalyse, die
Montagetechnologie zu bewerten sowie terminliche und kapazitive Uberlegungen
anzustellen.

Basierend auf diesen Vorleistungen, ist mit Baustellenbeginn die Arbeitsanweisung
Baustellenabwicklung den Bauleiter zu Gbergeben.

Veranderungen, wie z. B. im Projektorganigramm, sind dem Projekthandbuch aktuell zu
halten und den Beteiligten mittels Verteilzettel zuzufihren. Wahrend der Projektabwicklung
ist fortlaufend auch das Kapitel Kosten-Fortschritt aktuell zu halten.

Nach Beendigung des Projektes ist ein Erfahrungsbericht zu verfassen. Das
Projekthandbuch soll an den betreffenden Abteilungsleiter zur weiteren Verwendung
Ubergeben werden.

Das Projekthandbuch soll den Projektleitern mit den wesentlichsten Informationen bei den
projektrelevanten Gesprachen begleiten und unterstiitzen. Da die Projekte unterschiedliche
GrofRenordnungen und Strukturen vorweisen, ist im Vorfeld bereits im Inhaltsverzeichnis
eine Notwendigkeit der einzelnen Unterlagen angegeben. Es ist weder sinnvoll, noch
moglich, den konkreten Umfang der beizulegenden Informationen und deren Detaillierung
vorzugeben, so dass wir dieses gerne im Ermessen der einzelnen Projektleiter Uberlassen.
Das Projekthandbuch ist als qualitatssichernde MaRhahme, die unterstiitzen aber nicht
behindern soll, gedacht.

Da auch das Projekthandbuch einer kontinuierlichen Verbesserung bedarf, wird gebeten
alle Erfahrungen, Verbesserungsvorschlage, etc., dem Bereich Controlling zur weiteren
Sammlung und Auswertung zu Ubermitteln.

Der Projektsteuerungsplan dient als Checkliste fur den Abwicklungsprozess.

Prof. Th. Kogl
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Projektsteuerungsplan als Element des Projekthandbuches

Projektsteuerungsplan

Bauvorhaben: Projektdefinition:

Projektleiter: Telefon-Nr.:

Durchfiihrung / Dokumen- zu Erledigungs-

Mitarbeit tation e"eb‘:'sgen erledigtam| = rmerk

Nr. Pflicht |Aufgaben

Prozess: Auftragseingang (bis zum Projektiibergabegesprach
Verteilung des Bauherrenvertrages

Erstellen und weiterleiten des Auftrags-LV's

Erstellen und weiterleiten der Auftragskalkulation

Erstellen und weiterleiten der 1. Arbeitskalkulation

Bilden des Projektteams

Durchfiihren des Projektiibergabegesprachs

Prozess: Bauvorphase (bis zum Projektstartgesprach
Infrastruktur
Baustellenorganisation

Nachtr

Technische Arbeitsvorbereitung
Beschaffungsvorgénge
Arbeitskalkulation
Projekt-Controlling
Ausfiihrungsplanung und Planlauf
Priifplanung

AufmaR und Abrechnung

o|N|o|a|ls|w|n|=

Sicherheits-, Ge its- und Ui
Gewahrleistung

Pr

Prozess: Bauabwicklung (bis zum Projektschlussgesprach)

Abbildung 3-7 : Beispiel Projektsteuerungsplan

Ein Beispiel hierzu ist in nachfolgenden Link enthalten:
Link — Excel - Projektsteuerungsplan
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Link%20-%20Excel%20-%20Projektsteuerungsplan.xls
Link%20-%20Excel%20-%20Projektsteuerungsplan.xls

Ubung 3 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Projekthandbuch

Szenario:

Wahrend der Abwicklung Ihres Hochhauses hat die Geschaftsfliihrung zwei weiter Grol3projekte, ein
Kesselgerist in Stdafrika mit 35.000 to und ein Systembriickenauftrag in Stidamerika mit ca. 20.000
to, erfolgreich akquiriert.

Ihrem erfolgreichen Beispiel und den gewachsenen Anforderung an SKYSTEEL folgend, wurde eine
PM-Leitlinie erarbeitet, die kurz vor der Verabschiedung steht.

Ihnen wird die dankenswerte Aufgabe Ubertragen sich in der Anlage der PM-Leitlinie mit lhrem
~Musterprojekthandbuch® und dem monatlichen ,Standardprojekt-Statusbericht® einzubringen.

Aufgabe:
Erarbeiten Sie die zwei Standards.

Sie diirfen in der nachsten Ubung Ihr Arbeitsergebnis prasentieren und verteidigen.

P.S.:

Wie lhnen, bei lhrer langjahrigen Berufserfahrung, ja bereits bekannt ist, lesen Chefs ungern, zumal
wenn es sich um Standards mit mehr als einer Seite handelt.
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Vertragsanalyse

keine Seite

Die Vertragsanalyse dient der Uberpriifung des Kundenvertrages zur Feststellung des geschuldeten
SOLL.

Die Aufgabe der Vertragsanalyse ist::
» das Erkennen von Widerspriichen und Licken im Vertrag,
» das Aufzeigen von vertraglichen Chancen und Gefahren,
» das Erkennen von dem Claimpotenzial und
» das effektive und aufgabenrelevante kennen Lernen der Vertragsinhalte.

Dazu ist es notwendig, nicht nur den Vertrag zu lesen, sondern anhand von Checklisten den Vertrag
systematisch durchzuarbeiten, so dass alle geregelten und auch ungeregelten Bereiche erkannt
werden kdénnen.

Die Schwerpunkte der Uberpriifung liegen dabei:
» bei den Hauptpflichten des Auftragnehmers,
» bei den Pflichten des Auftraggebers,
» bei den Vertragstermine,
» bei den Rechtsfolgen aus Leistungsstérungen und
» bei der Extraktion des festgelegten Abwicklungsproceders.

Da die Zielgruppen der Vertragsanalyse, wie z.B. Projektleiter, Fihrungskrafte, Fachprojektleiter,
Sachbearbeiter (Einkauf, Versand, Qualitat, Konstruktion), Rechtsabteilung, sehr unterschiedliche
Interessenslagen haben, ist es notwendig,fir die einzelnen Zielgruppen spezifische Vertragsanalyse
durchzufuhren.

Ohne eine systematische Vertragsanalyse wird jeder Kundenvertrag zu einem potenziellen

Unsicherheitsfaktor.

Die nachstehende Abbildung ist ein Beispiel flir einen juristisch orientierten Vertragsanalyse:
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Abbildung 3-8 : Beispiel - Juristisch orientierte Vertragsanalyse




Ubung 4 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Vertragsanalyse

Szenario:
Sie bereiten als Projektleiter von Skysteel die Vergabe der Kabelpritschen vor.

Ihr potenzieller Nachunternehmer ist 31 % gunstiger als der nachste Anbieter (Angebot 2.5 M€,
Budget 2.1 M€), hat auch alle notwendigen fachlichen Referenzen gebracht, ist sich aber seiner
Sache scheinbar so sicher, dass er versucht anstatt der von Ihnen mit einem erfahrenen
Ingenieurburo erstellten Anfrage- und Vertragsbedingungen die beiliegenden ,standardisierten®
Bedingungen des Stahlbauverbandes durchzusetzen.

Da Sie auf die telefonisch Ankiindigung dieses Anliegens nattrlich abweisend regiert haben hat die
Firma PRITSCHI GmbH Ihr Ansinnen gleich in schriftlicher Form Ihre Geschéaftsfiihrung vorgetragen.

Ihr zustandiger GF mdchte dringend lhre Beurteilung der beiliegenden DSTV Bedingungen haben.
Laut Fraulein VORZI kénnen Sie mit etwas Gliick bei lhrer nachsten Ubung Ihren GF kurz sprechen.

Erwahnenswert ist noch, dass Sie bis dato noch keinen unmittelbaren Kontakt zum Geschéaftsfihrer
hatten und er als ,doppelt chemisch gereinigt* beschrieben wird.

Aufgabe:

Uberlegen Sie sich welche Fragen lhnen wohl gestellt werden,

welche Handlungsmadglichkeiten bei einer derartigen Vergabe bestehen,
wie Sie diese Vertragsbedingungen im einzelnen bewerten und

wie Sie lhren GF den Eindruck vermitteln, auf der Basis lhrer einseitigen Zusammenfassung
ausreichend viel Informationen fur die Entscheidung uUber die weitere Vorgehensweise zu haben.

Uberlegen Sie sich bitte auch wie es lhnen gelingen kénnte einen nachhaltig guten Eindruck zu
hinterlassen.
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Risikoanalyse

Techn. Qualitat Abbildung 1-52 : Technische Qualitat - Badewannenkurve Seite 76

Abbildung 1-53 : Wechselwirkung Qualitat-Termine-Kosten

Termin-Kosten- Seite 77

Qualitat

Die Risikoanalyse beschaftigt sich damit, Gefahren fiir den Projekterfolg zu identifizieren, zu
bewerten, darzustellen und entsprechende Gegenmalnahmen vorzubereiten.

Das technische Qualitatsrisiko unterliegt einer zeitlichen ,Badewannenkurve®..

Anfanglich gibt es viele Fruhausfélle, spater wird ein stabiler Zustand erreicht, in dem lediglich
Zufallsausfalle auftreten. Am Ende der Lebensdauer nehmen die Ausfalle durch Verschleild wieder zu.

Projektrisiken entstehen vornehmlich dadurch, dass am Projektanfang mit wenig Wissen, und somit
dem hochsten Risikopotenzial, der grofite Einfluss auf das Projektergebnis genommen wird (siehe
auch Abbildung 1-48 : Kostendeterminierung und Wissenskurve, Seite 71)

Weitere Risikofelder entstehen dadurch, dass die Projektabwicklungsdauer immer kirzer wird (siehe
Abbildung 1-54 : Termindruck und Qualitat, Seite 78.

Zur Begrenzung der Projektrisiken heif3t es frihzeitig Risikofelder zu erkennen. Dabei sollte nicht nur
von Altprojekten gelernt werden (KVP), sondern die Erfahrung vieler (workshop) mittels
Kreativitatsmethoden (mind-map, brainstorming) genutzt werden.

Je nachdem, in welcher Phase sich das Projekt befindet, wird die Risikoanalyse unterschiedliche
Schwerpunkte haben.
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Differenzierte Risikoanalyse in den Projektphasen

Vorklarungs-

phase

Angebots-

phase

1L

Auftrags-
phase

1L

JLJLILIL

Zielsetzung

Unterstiitzung der
Entscheidung tber
die Aufnahme der
Angebotserstellung

Unterstiitzung der
Entscheidung uber die
Angebotsabgabe und
Auftragsannahme (z.B.
Preisqualitat)

Vermeidung des Eintrittes
oder der VergrofRerung von
Risiken und Unterstitzung der
Entscheidung tber
einzuleitende
MinderungsmafRnahmen

Detaillierungsgrad
des Gesamtrisikos

Nach Risikoart

Nach Einzelrisiken

Nach Einzelrisiken ggf. noch
weitergehend

Ergebnis-
darstellung

Erstellung eines
groben Uberblickes
Uber das
Gesamtrisiko

Erstellung eines detaillierten
Uberblicks liber gesamt- und
Einzelrisiken

Verfolgung der
Risikoveranderung;
Verminderung von
Eintrittswahrscheinlichkeit
und/oder Auswirkungen

Aufwand fiir die
Informations-
beschaffung

Gering

hoch

Abbildung 3-9 : Differenzierte Risikoanalyse in den Projektphasen

Nachstehendes Beispiel konzentriert sich auf die Angebotsphase:
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Beispiel -Risikoanalyse in der Angebotsphase 1/7

Abbildung 3-10 : Beispiel - Risikoanalyse in der Angebotsphase

1/7

Beispiel -Risikoanalyse in der Angebotsphase 2/7




Abbildung 3-11 : Beispiel - Risikoanalyse in der Angebotsphase 2/7

Beispiel -Risikoanalyse in der Angebotsphase 3/7

Abbildung 3-12 : Beispiel - Risikoanalyse in der Angebotsphase 3/7




Beispiel -Risikoanalyse in der Angebotsphase 4/7

Abbildung 3-13 : Beispiel - Risikoanalyse in der Angebotsphase 4/7




Beispiel -Risikoanalyse in der Angebotsphase 5/7

Abbildung 3-14 : Risikoanalyse 5/7




Beispiel -Risikoanalyse in der Angebotsphase 6/7

Abbildung 3-15 : Risikoanalyse 6/7




Beispiel -Risikoanalyse in der Angebotsphase 7/7

Abbildung 3-16 : Risikoanalyse 7/7

Umgang mit Risiken
Mit den im Kundenvertrag ibernommenen Risiken kann folgendermallen umgegangen werden:

» Risiko an den Auftraggeber zurtick weisen,

» Risiko an Konsorten oder Unterlieferanten durchstellen,
> Risiko versichern oder
>

Risiko Ubernehmen und unter Kontrolle halten.

Zu beachten ist, dass selbst die gewissenhafteste Risikoanalyse es nicht vermag fir alle Risiken
Vorkehrungen zu treffen.

Risikominderung

Die ermittelten Risiken werden nach Tragweite (Auswirkung) und Eintrittswahrscheinlichkeit beurteilt
und entsprechend mit einer Prioritat versehen.
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Risikominderung

Auswirkungen auf dgs

Projektziel

Eintrittswahr-scheinlichkeit

Die Top-Ten der Risiken werden aufstellen, in ein Portfolio eingetragen und
monatlich aktualisieren, da allein die bestindige gedanklich Beschéaftigung mit den

Risiken die Reaktionszeit bei einem eventuellen Schadenseintritt erheblich verkiirzt

Quelle : nach GPM PM-Fachmann

Abbildung 3-17 : Risikominderung durch Risikoklassifizierung
Far die einzelnen Risiken werden dann praventive MaRnahmen festgelegt.

Riskmanagement

Gemal Hertel87, riskmanagement in der Praxis, sind die Schadensursachen im Wesentlichen in den
Bereichen Technik, Mensch und Organisation zu finden.

Der risk-management-Prozess stellt sich wie folgt dar:
» Risikoanalyse
o Risikoerkennung,
o Quantifizierung und
o Ursachenanalyse.
» Risikobewaltigung
o Handlungsalternativen.
o Entscheidung und
o Durchflhrung.
> Risikokontrolle

Die Risikoquellen entstehen dadurch, dass Personen, Objekte, Interessen durch folgende ,Gefahren®
bedroht werden:

» Dbetriebliche Tatigkeiten,
» Abhangigkeiten,

» vorsatzliche Handlungen,
» politische Akte und

» Naturgewalten.
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Hertel emphielt auf dieser Basis eine Risikomatrix zu erarbeiten:

Fuar die einzelnen Risiken ist mit einer Punkteverteilung (1=gering, 5=hoch) die
Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswirkung der einzelnen Risiken zu beurteilen. Die
Risikobedeutung der einzelnen Risiken ergibt sich dann zu:

Risikobedeutung =Eintrittswahrscheinlichkeit * Auswirkung

Dabei wird das Schadenspotenzial nach Personenschaden, Sachschaden, Ertragsschaden und
echtem Vermogensschaden differenziert.

Da die Projektentwicklung sehr risikobehaftet ist, bedarf diese einer ndheren Betrachtung:
Phase | (bis zur Investitionsentscheidung):

Vorkostenrisiko: Hohe Kosten fir Marktstudien und Nutzungskonzepte bei gleichzeitig lang
andauerndem unsicherem Projektstart.

Risiken aus vertraglich bindenden Verpflichtungen:

Vertraglich bindende Vereinbarungen, z.B. zur Sicherung eines
Grundstticks vor Realisierungsbeschluss oder vorzeitiger Beauftragung von
Architekten und Fachplaner.

Phase Il (von der Investitionsentscheidung bis zur Projektrealisierung):
Projektmodifikationsrisiko:

Anderung der Projektplanung aufgrund von Verhandlungen zwischen
beteiligten Mietern, Investoren und 6&ffentlichen Institutionen.

Terminliches Koordinationsrisiko:

Die unterschiedlichen Auslastungen und Kapazitaten der beteiligten
Unternehmen fuhren zu terminlichen Engpéassen.

Risiken aus offentlichen Interessen:

Genehmigungszeitpunkt und Genehmigungsauflagen der 6ffentlichen Hand,
Einspriche gegen Bebauungsplane von Anliegern oder
Interessenverbanden, kommunalpolitische Anderungen durch Wahlen.

Insolvenzrisiko: Insolvenz der Vertragspartner.

Phase IlI (Projektrealisierung bis Ende Vermarktung):
Mehrkostenrisiko: Aus Anderungen gegeniiber dem Ausgangsbudget.
Terminverzugsrisiko: Vertragsstrafen aus Verzdgerungen der Projektrealisierung.
Vermietungsrisiko:  Vollvermietung vor Baubeginn ist der Ausnahmefall.

Vermarktungsrisiko: In Abhangigkeit von Art, Qualitédt und Standard sowie Mieterstruktur der
Immobilie kann die Vermarktung an den Investoren gefahrdet seien.

Risiken aus Vermarktungsvertragen:

Vertragliche Vereinbarung gilt es einzuhalten, andernfalls drohen
Kaufpreisminderungen und Reputationsverlust.

Qualifikationsrisiko des Personals:

Unzureichende Kenntnis und Erfahrungsstand der eigenen Mitarbeiter,
insbesondere bei Spezialobjekten.
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Risiken aus mangelnder Bonitat der Investoren:

Ungeplante Zahlungsausfalle.




Ubung 5 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Risikoanalyse

Scenario:

Da Ihnen einige hausinterne Termine flir morgen kurzfristig abgesagt wurden, werden Sie nun
endlich die Zeit fir eine erste Risikoanalyse finden.

In Ihrer Firma gibt es noch keine standardisierte Risikoanalyse und der Kundenvertrag ist zur Zeit
in der Pauserei.

Grund genug diese Arbeit wieder zu verschieben !

Plétzlich erscheint Fraulein VORZI aus dem Nichts und verkiindet mit leicht schadenfrohem
Unterton, dass morgen der AR (Aufsichtsrat) im Hause sei und sich mit lhnen Uber die Risiken und
Chance des Projektes unterhalten will.

Ihnen ist sofort klar, dass dieser ein Hauptrisiko in Ihrer Unerfahrenheit (ihr erstes grofdes Projekt)
vermutet und sich ein eigenes Bild machen madchte.

Es droht also Nachtarbeit!

Aufgabe:

Sie ermitteln nicht nur die Hauptrisikofelder, sondern auch durch welche Vorkehrungen Sie
riskante Situationen frihzeitig erkennen werden und mit welchen Mallinahmen sie diesen Risiken
im Sinne eines ,trouble shootings” begegnen werden.
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Projekiziele

Personliche Kapitel Personliche Arbeitstechnik Seite 137
Zielsetzung

Ein Ziel ist ein gedanklich vorweggenommener SOLL-Zustand
» derin der Zukunft liegt,
» der real erreichbar sein soll,
> dessen Erreichen wiinschenswert ist,
» der bewusst gewahlt wird und
>

der nur durch Handlungen erreichbar ist.

Zu der Notwendigkeit von Ziele sagte Seneca bereits

»wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fir den ist kein Wind ein glinstigter*

Emory und NiIand88 haben die Anforderungen an eine Zielbeschreibung folgendermalfien formuliert:
Zielinhalt

» sachlicher Teil, bezliglich Arbeitgegenstand, Mensch, Betriebsmittel und
Unternehmenszielen,

» formaler Teil, definiert Messbarkeit der Zielerreichung nach wirtschaftlichen, humanen,
sozialen oder 6kologischen Gesichtspunkten.

Zielausmalf}
» absolut, z.B: 100 Millionen Umsatz,
» relativ, z. B. 5 % mehr als im Vorjahr.
Zeitbezug
» termingebunden, z. B. 31.12.2005,

» Termin und fristgebunden, z. B. 9 Monate nach Baubeginn.

Dazu sollten die Ziele folgenden Kriterien gerecht werden:

» verstandlich, alle Beteiligten sollten das gleiche unter dem jeweiligen Ziel
verstehen,

» konkret, die Zielquantitat und Zielqualitat sind prazise festzulegen,

» zeitlich bestimmt, es ist ein Termin fir die Ziel Erreichung festzulegen und ggf.

Zwischentermine fir eine Zielerreichungskontrolle,

» widerspruchsfrei, mehrere Ziele durfen nicht im gegenseitigen Widerspruch sein (z.B.
Intensivierung des personlichen Kundenkontaktes und Senkung der
Reisekosten),

> realistisch, das Ziel muss auch erreichbar sein,

» personlich machbar, die Fahigkeiten und Kenntnisse des jeweiligen Mitarbeiters sind zu

Prof. Th. Kogl Projektmanagement 2008 Seite 228 von 386 |



berlcksichtigen.

Es werden Systemziele, Projektziele und Individualziele unterschieden.

Die Systemziele werden vom Bauherrn festgelegt und haben die héchste Bedeutung. In Form eines
Auftrags (Vertrags) werden Teile dieser als Projektziele dem Unternehmer vorgegeben. Durch die
Erstellung eines Projektstrukturplanes werden dann den Mitarbeiter die Individualziele Gbermittelt.

Zielorientiertes Projektmanagement

Zielorientiertes Projektmanagement

Traditionelles Projektmanagement

Zielorientiertes Projektmanagement

Projekt-
abwicklung

30 %
Verfolgung Steuerung

Problem- W Situations- &9 Steuerungs-
identifikation analyse mafRnahme

Abbildung 3-18 - Zielorientiertes Projektmanagement

Im traditionellen Projektmanagement wurden 90 % der Arbeitsleistung fur die Planung, insbesondere
die Terminplanung, verwendet und ca. 10 % fir die Kontrolle.

Im zielorientierten Projektmanagement haben sich die Aufgabenschwerpunkte stark verandert. So
wird ca. 30 % fur die Projektorganisation und etwa 70 % der Arbeitsleistung flir die Projektabwicklung
verwendet. Diese 70 % teilen sich dann auf ca. 20 % Planung, ca. 30 % Projektverfolgung und ca. 50
% Projektsteuerung auf. Das bedeutet, dass nunmehr wesentlich starker in einem Regelkreis
gearbeitet wird. Auch erhalten neue Tatigkeiten, die zum Bereich Steuerung gehoren, wie
Problemidentifikation, Situationsanalyse und Steuerungsmafnahmen, eine gréRRere Bedeutung.

Ziele formulieren

Die klassischen Ziele bei Investitionsprojekten kommen aus dem Bereich Termine, Kosten und
Qualitat. Daruber hinaus gibt es aber eine ganze Reihe weiterer Ziele wie z. B. Kundenzufriedenheit,
Referenzobjekt, Stérungsanfalligkeit, Optik, etc.

Naturgemaf tut man sich bei der Zielformulierung sehr schwer, da man sich mit dieser freiwillig fur
Anderer einer Messbarkeit der ,,performance” aussetzt.

Bei der Zielformulierung sind gewisse Grundsatze zu beachten:

» Die Zielformulierung soll keine méglichen Lésungen beschreiben und auch von keiner
fixierten Losungsidee ausgehen; d.h., sie soll Idsungsneutral sein. Dadurch wachst die
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Chance, dass bei der Lésungssuche auch Ideen auftauchen, die sonst aufgrund der
I6sungsorientierten Formulierung ausgeschlossen worden waren. Alle sinnvollen Lésungen
sollen moglich sein.

» Ziele sollen so weit als mdglich operational formuliert werden. Die Zielerreichung muss
eindeutig feststellbar, bzw. messbar, sein und alle Beteiligten mussen sie klar und
verstandlich erkennen kénnen.

» Durch die Zielformulierung sollen alle die Einflisse berticksichtigt werden, die auf die
Auswahl und Beurteilung der Losung eine Wirkung haben.

» Eine Zielformulierung muss nicht ausschlieRlich erwiinschte (positive) Wirkungen
beinhalten. Sie kann ebenso unerwiinschte (negative) Wirkungen vermeiden.

» Ziele sollen anspruchsvoll, aber erreichbar sein.

Projekiziele kann man oftmals mit Hilfe von Checklisten, die produkt-, bzw. projektabhangig,
unterschiedlich sind, schneller finden und formulieren:

Projektkosten

» Personalkosten - Projektteam, Entscheidungsinstanzen, Beratungsinstanz,
Fachabteilung, Rechenzentrum etc.),

» Personalnebenkosten -Raum, Arbeitsplatze, Mieten, Verbrauchsmaterial,

» Hardwarekosten - EDV, Werkzeuge, Gerate, Mieten,

> Softwarekosten - Erstellung, Pflege, Lizenzen,

> Gemeinkosten - Raum, Energie, Klima, Sicherheitseinrichtung etc.,

» Sonstige Kosten - Ausbildung, Gutachten, Verbrauchsmaterial, Versicherungen, etc..

Projektrisiken

» Organisation - alle Gesichtspunkte, die mit dem sachlichen Inhalt des Projektes
zusammenhangen,

» Technik - neue und bewahrte Technik,

» Termine - alle Punkte, die mit der Planung und Einhaltung der geplanten
Termine zusammenhangen,

» Kapazitat - Abschatzung alle Risiken unter dem Blickwinkel der bendtigten
quantitativen und qualitativen Kapazitat,

» Wirtschaftlichkeit - Risiken, die sich aus der Kosten- und Nutzensicht heraus ergeben,

» acceptance - Risiken, die sich bei der Einfuhrung des neuen Verfahrens oder
Teile des Verfahrens ergeben kénnen.

Projektnutzen

> Umesatz,

» Gewinn,

» Personaleinsparungen,

» besseres Image,

» schnellere Informationen,

> Wettbewerbsvorteile,

» Vereinheitlichung,

> besserer Kundenservice,
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» hoéheres Return on Investment (ROI) und
» Kostenreduktion.
Projektchancen
» Das Projekt passt in die strategische Ausrichtung des Unternehmens,
» vorhandenes Know-how wird verwendet,
» Unterstlitzung des Projektes durch Forschungs- und Marketingverantwortliche,
» ahnliche Marketingmethoden und Distributionswege.

Wie die nachstehende Abbildung zeigt, lassen sich Ziele Uber die Kriterien Kosten, Funktion, sozial,
etc. aus globalen Zielsetzungen ableiten:

Detailziele ableiten
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AuBman der
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Abbildung 3-19 - Ableitung von Detailzielen

Zielkonflikte
In der Praxis hat man haufig mit Zielkonflikten zu tun.

So hat eine Veranderung des Zeitzieles (sowohl schneller als auch langsamere Abwicklung)
unmittelbaren Einfluss auf die Kosten. Im Falle der beschleunigten Abwicklung steigen die Kosten
exponentiell, im Falle der langeren Abwicklung durch die allgemeinen Geschéaftskosten nahezu lineare
(siehe hierzu auch Abbildung 1-11 : Beschleunigungs- und Verzdgerungskosten, Seite 29).

Ebenso verhalt es sich mit Qualitatszielen. Ein hoheres Qualitatsniveau erfordert mehr Kosten und
mehr Zeit.

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 231 von 386 |




Ubung 6 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Projektziele

Szenario:
Ihr erstes Kick-off mit ihrem team steht an.
Wie soft muss nun alles schnell gehen, da sie ab morgen auf Geschéaftsreise sind.

Die team-Mitglieder mussen eingeladen werden, ein Termin gefunden werden, eine Agenda
erstellt werden und natirlich das Projektziel unter Berucksichtigung von Zielkonflikten exakt
formuliert werden und die daraus resultierenden Abwicklungsstrategie bezlglich Kunde, GF,
Team, Kosten, Medien, ... vorformuliert werden, um ein effektives Kick-Off Gesprach leiten zu
koénnen.

Aufgabe :

Nun schwimmen Sie mal selbst — Sie missen schon langsam selbst wissen was Sie zu tun
haben, um lhrem personlichen Anspruch an lhre Arbeitsqualitat gerecht zu werden.

Die Fiihrungsgrundsiitze der Firma Skysteel

B Eigene Meinungen relativieren und andere unvoreingenommen aufneh-
men; von der Beurteilung anderer Funktionstrager und Aussenstehender
profitieren.

B Jedem Kompetenz zugestehen (oder allen keine), auch denen, die nicht
unmittelbar zum eigenen Verband gehéren. 1

W Strategisch-konzeptionell denken und zu einem Kernpunkt vorstossen, be- |
vor Detailplanung und operative Massnahmen angepackt werden.

B Weg von Selbstdarstellungen und taktischen Manévern, die lediglich dem
eigenen Ego dienen, dafir volle Offenheit in der Kommunikation wagen ~
mit dem Risiko der Blossstellung und Verletzung.

B Hintergrundideen und -motive auf den Tisch legen, bevor danach gefragt
wird; implizite Werthaltungen beim Namen nennen und erklaren.

MW Viel Raum lassen fur die ungeplante Entfaltung von Gedanken und
Geflihlen im Arbeits- und Lernprozess.

B Jeden Prozess regelmdssig hinterfragen nach Entwicklungschancen und
Blockaden; daraus fir die Zukunft lernen und Lerngewinn spater nach-
prufen.

— ‘
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Die Unternechmensgrundsiitze der Firma Skysteel

Wir treten fir eine freiheitliche, demokratische und soziale Ordnung in der Ge-
sellschaft ein, weil wir glauben, daB sie ein Hochstmaf an personlicher Freiheit
und die besten Voraussetzungen fur gesellschaftliche Weiterentwicklungen
gewadhrleistet.

Dazu sind nach unserer Auffassung erforderlich:

Eine marktwirtschaftliche Ordnung, die auf den Prinzipien Wettbewerb,
Leistung und breitgestreutem privatem Eigentum aufbaut. Dabei ist es Auf-
gabe des Staates, die Wahlfreiheit des Verbrauchers und den Wettbewerb
zu sichern.

Eine sozialverpflichtete Gesellschaftsordnung, in der die Eigentumer
groBBer Produktivwvermogen ihre treuhanderische Verpflichtung gegen-
uber der Allgemeinheit anerkennen.

Ein betrieblicher Ordnungsrahmen, der bei gleichen Chancen jedem die
Maoglichkeit zur personlichen Entfaltung schafft sowie materielle Gerech-
tigkeit, Beteiligung am Produktivvermogen, soziale Rucksichtnahme und
ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Rechten und Pflichten sichert.

—

Die personlichen Ziele fiir das néichste Jahr

Privat
Hochzeit Herbst
Kilimanjarobesteigung
Patenschaft Indien (Kind)
Beruf
PL internationale Projekte bis in 2 Jahren
In 5 Jahren GF moglichst Stahlbaubranche
Verbandstatigkeiten verstarken - Kontakte
Bildung
kaufmannische Kenntnisse aufbauen
Freunde
auslandischen Freundeskreis halten

—
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PSP - Projektstrukturplan

Aufbauorganisation  Kapitel: Organisationslehre Seite 43

Der Projektstrukturplan stellt die, aus dem Bauvertrag geschuldete, Leistung transparent und
vollstéandig so dar, dass alle Schnittstellen und Verantwortlichkeiten eindeutig beschrieben werden.

Komplexe und oftmals auch grof3e Vorhaben, wie z. B. der Bau des Terminals 2 am Flughafen
Minchen mit ca. 50 direkten Nachunternehmern, die zeitgleich am Projekt arbeiten, erfordern eine
klare Strukturierung und Aufgabenbeschreibung der einzelnen Arbeitspakete.

Projektstrukturplan

Der Projektstrukturplan ist ein als Grafik dargestellte oder Gber Schllisselsysteme hierarchisch
gegliederte Struktur eines Projektes, bei dem die Arbeit in Arbeitspaketen aufgeteilt und geordnet
wird, die das Projekt vollstandig beschreiben sollen.

Arbeitspaket

Allgemeine Bezeichnung einer Struktureinheit im Projektstrukturplan (siehe oben). Es kann ein
Vorgang, Summenarbeitpaket oder ein Teilprojekt sein.

Ziel bei der Erstellung eines Projektstrukturplanes ist es, alle Elemente bzw. Arbeitspakete soweit zu
vereinfachen, bis eindeutig

> Kosten,

» Termine,

> Verantwortlichkeiten,

» Leistungsbeschreibung und

» Vernetzungsangaben (Abhangigkeiten)

zu weiteren Arbeitspaketen zugeordnet werden konnen.

Der Projektleiter kann damit den einzelnen Projektmitarbeiter eindeutige Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und Ziele zuordnen.

Voraussetzung flr die Erstellung ist die Definition des globalen Projektziels und ein Phasenplan, aus
dem die terminlichen und leistungsorientierten Meilensteinen resultiert. Beides wird aus dem Vertrag
abgeleitet.

Nach der Entwicklung des Projektstrukturplanes ist dieser dann die Basis fiir die Terminplanung und
die Vergabe von Nachunternehmerleistungen.

Bei Investitionsprojekten (z.B. Bauvorhaben) unterscheidet man die Phasen:
» \Vorstudie,
» Konzeption,
» Detaildefinition,
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» Entwicklung und Konstruktion,
» Erstellung und
» Abnahme.
Bei Organisationsprojekten (z.B. Softwareentwicklung und —einfihrung) die Phasen:
» Vorstudie und Problemanalyse,
Konzeption und Systemplanung,
Detaildefinition und Detailorganisation,
Realisierung,

Einfihrung und Installation

YV V V V VY

Abnahme und
> Pflege.

Bei Entwicklungsprojekten (z.B. Fahrzeugentwicklung) haben sich folgende Phasen herausgebildet::
» Problemanalyse,

Konzeptfindung,

Systemdefinition,

Systementwicklung,

Realisierung,

Produktion und Service,

YV V.V V VYV V

Aulerdienststellung und Entsorgung.

Erstellung des PSP
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Nachstehende Abbildung zeigt die einzelnen Arbeitsschritte bei der Erstellung eines
Projektstrukturplans:

Erstellung des Projektstrukturplanes

PLANUNGSPHASEN PLANUNGSERGEBNISSE

1. Definition der — Einzelarbeit
Strukturierungsaufgabe - Gruppenarbeit

2. Auswahl einer- - induktives Vorgehen
Strukturierungsmethode — deduktives Vorgehen

3. Entwurf eines vorlaufigen
Strukturplanes I:I
[;l ] [;1 CJCIC]
- E

. Definition der - Einzelarbeit
Strukturelemente — Gruppenarbeit

. Prifung der Strukturelemente
Al |c|p]|

7

+ kompatibel
- nicht kompatibel

] ]
] g (I

Abbildung 3-20 : Erstellung des Projektstrukturplanes

Fir die Arbeitsschritte 1 und 2 hat es sich dabei bewahrt, Strukturplane von ahnlichen Projekten zu
ubernehmen oder mit Hilfe von mind-maps das Projekt im team zu strukturierten, die einzelnen
Arbeitspakete zu erfassen und zuzuordnen.

Litke”® empfiehlt folgende Vorgehensweise:

» Strukturierungsprinzip (objektorientiert, funktionsorientiert, gemischt orientiert) festlegen,
oberste Stufe eindeutig und vollstandig mit den vorgesehenen Aufgabengebieten belegen,
top-down-Aufriss bis auf die Ebene der Arbeitspakete vornehmen,
vorhandene Standardprojektstrukturplane ibernehmen bzw. anpassen,
projektbegleitende Aktivitaten als eigene Arbeitspakete definieren,
noch offene Aufgabenfelder als ,dummies (N.N.) in die Projektstruktur integrieren,

YV V V V V V

optimale GroRe der Arbeitspakete (aus Controllingsicht) durch splitten und
zusammenfassen anstreben,

Uberpriifung ob die Arbeitspakete den Produktteilen direkt zuzuordnen sind,
Arbeitspakete den vorgegebenen Konten zuordnen,
Zustandigkeit und Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen Arbeitspakete festlegen,

YV V V V

Arbeitspakete inhaltlich exakt beschreiben,
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Identifizierungsschema (Schlisselsystem) flur die Arbeitspakete festlegen,
Arbeitspakete anhand der Identifizierungsschemas kennzeichnen,
Arbeitspaketdefinitionen auf Vollstandigkeit und Uberlappungsfreiheit prifen und

YV V V V

Projektstrukturplan (PSP) als Liste oder Grafik visualisieren.

Es geltenden demnach folgende Regeln:

1., Entwicklung von oben nach unten (top down).
2., Es gibt nur einen oberen.
3., Stets vollstandig auf die nachste Ebene der Arbeitspakete verteilen.

4., Dynamisch verfeinern.

Dabei ist zu beachten:

» Arbeitspakete nur soweit unterteilen, bis sie geschlossen an eine Organisationseinheit
delegiert werden kénnen,

Arbeitspakete untereinander klar abgrenzen,
Arbeitspakete mit einer als ZielgroRe definierten Ereignis belegen,
Verantwortlichkeit fir Kosten und Zeiten des Arbeitspaketes Ubertragen,

YV V V V

Arbeitspakete fur ein vernunftiges Controlling moéglichst in &hnlichen Gré3enordnungen
uberfuhren.

Projektstrukturplane kdbnnen nach Funktionen, Phasen, Leistungen und Zustandigkeiten, Orten,
Kosten und Resourcen gegliedert werden.

Weitergehende Informationen dazu sind bei Bursch, Volkmann®? Bauprojektmanagement zu finden.

An dieser Stelle sei auch auf die DIN 2762 Kostenvorausberechnung fir Planung und Ausfihrung
verwiesen, die in ihrer Struktur bereits eine leistungsorientierte Projektstrukturierung vornimmt.

Gemal nachstehende Abbildung ist zu tberprifen, ob die Arbeitspakete des Projektstrukturplanes
den einzelnen Organisationseinheiten des Unternehmens zugeordnet werden kénnen:
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Uberpriifung des Projektstrukturplans
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Abbildung 3-21 : Uberpriifung des Projektstrukturplanes
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Ubung 7 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Projektstrukturplan

Szenario:

Sie sind der PL des Stahlbauunternehmens und haben bereits die Angebotskalkulation und die
Auftragsverhandlungen nachvollzogen.

Eine entsprechende grobe Budgetierung haben Sie dabei vorgenommen.

Um |hren Mitarbeitern und Nachunternehmungen klare zeitliche und finanzielle Vorgaben machen
zu kdnnen beginnen Sie das Projekt zu strukturieren.

Aufgabe:
Sie sind dabei in der Festlegung und inhaltlichen Beschreibung der Arbeitspakete gefordert.

Da Sie den Projektstrukturplan bei der nachsten Ubung zur Verabschiedung dem
Projektlenkungsausschul’ vorlegen missen und die Zeit - wie immer - drangt erarbeiten Sie auch
gleich Ihr Projektorganigramm um Ihr Projektteam genehmigt zu bekommen.
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Projektstart
Querverweis
Moderation Kapitel : TeamarbeitAbbildung 2—-25 : Projektgrafiken Seite 111

Definition
Das kick-off-meeting ist das erste Zusammentreffen der Projektbeteiligten.

Aufgaben des Projektstarts

Die daraus resultierende Teamaufgabe ist, aus dem Diffusen heraus, eine Krafteorientierung und -
blindelung der einzelnen Projektmitglieder vorzunehmen, um das Rad (Projekt) in Bewegung zu
setzen.

Die Fuhrungsaufgabe des Projektleiters ist dabei:

» Wie kann am Projektanfang eine geeignete Projektfihrungsstrategie entwickelt werden, um
Akzeptanz und Effizienz im Projekt zu erreichen?

» Wie kann die Zusammenarbeit im Projektteam gesichert und die Fihrungsfunktionen des
Projektleiters hervorgehoben werden?

Phasen des Projektstarts
Die einzelnen Phasen der Projektfuhrung sind in nachstehender Grafik dargestellt:

Phasen der Projektfiihrung
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Abbildung 3-22 : Phasen der Projektfiihrung

Planung des Projektstarts
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Zur Planung des Projektstarts sei auf die klassischen Probleme beim Projektstart verwiesen.

Ein erfahrener Projektleiter hat seine langjahrigen Erfahrungen zusammengestellt, die Hinweise auf
die einzelnen Problemkreise geben mégen:

>
>

Der Projektbeginn kann den gesamten spateren Ablauf entscheidend beeinflussen.

Zunachst einmal wird Politik gemacht, das heif3t, der Anfangstermin wird laufend
verschoben. Dann wird plétzlich die Genehmigung zur Projektausfiihrung erteilt und keiner
ist richtig darauf vorbereitet. Der Endtermin bleibt jedoch derselbe, obwohl sich der Beginn
verzogert hat. Unter den Betroffenen kommt die Frage auf: Wie soll man das noch
schaffen?

Es bilden sich offene oder verdeckte Fronten. Dies kann soweit fuhren, dass der
Projektleiter bei der Mitarbeitersuche, aus den Fachabteilungen keine Unterstitzung mehr
erhalt. Es werden ihm Mitarbeiter tberlassen, die er fur nicht qualifiziert und motiviert genug
erachtet.

Immer wieder muss der Projektleiter hdren, dass er von den wirklichen Problemen gar keine
Ahnung habe.

Das laufende Projekt wird standig untergraben, in dem auf andere unglicklich verlaufende
Projekte hingewiesen wird. Damit versuchen die Gegner zu beweisen, wie wenig Chancen
dieses Projekt hat.

Gerlchte sorgen flr unnétige Verwirrung. Eigentlich ist noch gar nichts sicher, aber es sind
wilde Spekulation im Hause in Umlauf.

Sehr schadlich sind auch unklar definierte Verantwortlichkeiten und Befugnisse.

Haufig werden zu hohe Erwartungen an das Projekt gestellit.

Falls der Projektleiter nicht in der Angebotsphase bereits eingebunden war, ist ein geordnetes
Projektubergabegesprach zu Beginn der Projektfuhrung zwingend notwendig.

Die Form dieses Ubergabegesprach ist stark unternehmens- und produktabhangig.

Nachstehend ein Beispiel als Checkliste fur die zu Ubergebende Unterlagen:

>
>
>
>
>

>

Ausschreibungsunterlagen,

Angebot und Kalkulation,

Schriftverkehr und Besprechungsprotokolle,
Vertrag mit Terminplan,

Budgets und

Vertrage und Absichtserklarungen mit Partnern und Subunternehmern.

Zu diesen einzelnen Ordnungspunkten empfiehlt es sich, detaillierte Checklisten zu erstellen um
sicherzustellen, dass alle wesentlichen Punkte im Rahmen des Projektlibergabegesprachs
angesprochen wurden.

Folgende Ablauf fir ein Projekt Kick Off hat sich als sinnvoll erwiesen:

>

>
>

Prof. Th. Kogl

Der Projektleiter eroffnete die Sitzung. Er stellt kurz sich selbst vor und informiert dabei
auch Uber seine relevanten Erfahrungen aus der Vergangenheit.

Der Projektleiter stellt kurz das inhaltliche Projektziel vor.

Jedes Teammitglied stellt sich kurz vor und schildert seine Erfahrungen, die fir dieses
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Projekt moglicherweise relevant sind. AuRerdem kann jeder Teilnehmer seine Wiinsche und
Befurchtungen aufRern, die zunachst kommentarlos aufgenommen werden.

» Der Projektleiter informiert Gber weitere Details zum Projektauftrag und geht dabei auch auf
die Winsche und Befirchtungen der Teammitglieder ein. Dazu gehért auch die Information
uber Aufgaben, Befugnisse, Instanzen und Gremien aus der Projektorganisation
(Projektlenkungsausschuss, Auftraggeber, Behdrden).

» Gemeinsam werden die Spielregeln fir die kiinftige Zusammenarbeit im Team festgelegt.

» Die weitere Vorgehensweise wird vereinbart (Termin, Informationsfluss,
Tagesordnungspunkte etc.)

Diese erste Sitzung sollte in einer entspannten Atmosphare, zu einem stérungsfreien Zeitpunkt und
mit verpflichtenden Charakter stattfinden. Sie sollte zeitlich auf maximal eine Stunde begrenzt sein.
Folgendes sollte unbedingt vermieden werden:

» Vom Projektleiter diktierte Spielregeln fir die Zusammenarbeit im Projektteam.

» Inhaltliche Diskussion Uber die Vorgehensweise im Projekt. Dazu sollte ein eigener
Planungsworkshop stattfinden.

» Sch als Projektleiter selbst zu stark in den Vordergrund zu stellen und nicht auf die
Wiunsche und Fragen der Teammitglieder einzugehen.

in diesem Zusammenhang sei auch die Ausflihrung in Kapitel ,Teamarbeit”, Seite 111, verwiesen.
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I Ubung 8 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Projektstart I

Die Gestaltung eines kick-off-meetings ist in Ubung 7 integriert.

Die Probleme des kick-off-meetings waren bereits in der Ubung des Kapitel ,Teamarbeit*, Seite
111, erortert worden.
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Abwicklungsstrategie

Produktstrategien Unternehmenslehre Seite 37

Die Abwicklungsstrategie stellt den geplanten Weg dar, die Projektziele zu erreichen.

Es wird eine globale Abwicklungsstrategie, die festlegt auf welchem Weg die Projektziele erreicht
werden von einer detaillierten Abwicklungsstrategie unterschieden, die die Vorgehensweisen und
Aktionen unter Beachtung des Projektzielkorridors fir die einzelnen Mitarbeiter festlegt.

Die globale Abwicklungsstrategie sollte vor dem kick-off-meeting vom Projektleiter im Groben skizziert
und im Projekthandbuch dokumentiert sein. Die Verfeinerung derselben und die Erarbeitung der
detaillierten Abwicklungsstrategie soll von allen Projektbeteiligten nach dem kick-off erarbeitet werden
(Identifikation und Motivation).

Im Rahmen der project-review-meetings (Projektstatusgesprache) sollte stets auch tUberprift werden,
ob die Strategie noch mit den Projektzielen im Einklang ist. Eine Veranderung oder Kurskorrektur
sollte dann auch im Zuge dieser Gesprache festgeschrieben werden.

Wesentlichen Einfluss auf die Abwicklungsstrategie hat die Bedeutung des Produktes. Je nach
Reifegrad des Produktes (siehe Abbildung 1-16 : Produktlebenszyklus und Unternehmenszyklus
Abbildung 1-17 : Markt und Absatzmengen, Seite 37) werden im Falle des Wachstums oder der
Regeneration des Produktes selbstverstandlich unterschiedliche Strategien verfolgt. Insbesondere hat
dies auch einen Einfluss darauf, ob Leistungen selbst, oder durch Nachunternehmer oder Partner
erbracht werden.

Da in der Praxis haufig Zielkonflikte vorliegen und diese malRgeblichen Einfluss auf die Festlegung

von Abwicklungsstrategien haben, hat Diederichs” in seinem ,=Handbuch zur strategischen und
taktischen Unternehmensfihrung“ ein Schema entwickelt Zielkonflikte zu wichten, so dass in Folge
klar festgelegt werden kann, welche Abwicklungsstrategien vorrangig zu verfolgen sind.

Prof. Th. Kogl Projektmanagement 2008 Seite 245 von 386 |



Zielgewichtung hilft Abwicklungsstrategien festzulegen

Quelle : C.J. Diederichs Handbuch strat., taktische Unternehmensfiihrung

Abbildung 3-23 : Zielgewichtung zur Findung der Abwicklungsstrategie

Beispiele

Sie nachstehende Studentenarbeit zeigt, wie schwierig es ist Strategien so zu formulieren, dass sie
den Anforderungen an Zielbeschreibungen (siehe Kapitel ,Fuhrungsmethoden®, Seite 91 ) gerecht

werden:
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Beispiel — Studentenarbeiten zur Abicklungsstrategie

Anmerkung :

Eine Strategie
soll einem
messbaren Ziel
zugeordnet sein.

Die Zustandigkeit
der Ziele soll sich
in den
zugehorigen
Strategien
wiederfinden.

Abbildung 3-24 : Beispiel Abwicklungsstrategie
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Ubung 9 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Abwicklungsstrategie

Die Gestaltung einer Abwicklungsstrategie ist in Ubung 7 integriert.
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3.2.3 Phase Projektabwicklung

3.2.3.1 Regelkreis - Planen

Teminplanung

Netzplan Terminplanung Seite 49

Die Terminplanung ist das vorausschauende Durchdenken eines zeitlichen Ablaufes von einzelnen
Tatigkeiten.

Der Terminplan wird erstellt um Stérungen im Ablauf zu vermeiden, bzw. ihnen effektiv begegnen zu
kénnen, die Kosten gering zu halten und nach Méglichkeit die Qualitat zu verbessern.

Das terminliche Durchdenken eines Projektes fuhrt dazu, eine wirtschaftliche Ablauflogik zu finden
und terminliche Risikofelder zu erkennen.

Der Terminplan ist in die Voraussetzung fur einen wirtschaftlichen Resourceneinsatz.

Auch wenn in der Realitat nie so abgewickelt wird, wie es geplant wurde, vermeidet eine
Terminplanung doch uneffektive Spontanreaktionen.

Es gibt in der Praxis nach wie vor zwei Arten der Terminplanung:

Unvernetzter Terminplan

Den einzelnen Vorgange, die aus dem Projektstrukturplan entwickelt werden, werden ihre Dauern
zugeordnet (Balkenlange) und auf einem Kalender "gemalt® (Excel-Anwendung). Bei terminlichen
Veranderungen muss der gesamte Terminplan neu durchdacht werden.

Vernetzter Terminplan

Die einzelnen Vorgange werden hier auch aus dem Projektstrukturplan entwickelt, werden
untereinander in einer Abhangigkeit (Anordnungsbeziehungen) gestellt und werden in Form von
Balken (Balkenlange gleich Dauer) mit den zugehdrigen Abhangigkeiten (gerichtete Pfeile)
dargestellt. Bei terminlichen Stérungen sind die Auswirkung somit auf nachfolgende Vorgange
und den Endtermin sofort erkennbar. Der Gesamtablauf muss nur einmal durchdacht werden und
der kritische Pfad ist kann im Auge behalten werden.

Nachstehende Abbildung zeigt den Ablauf bei der Erstellung eines Terminplanes:
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Hierarchisch gegliederte Terminpliine

Meilenstein-Netzplan
Ebene1

Meilenstein-Netzplan

Meilensteine miissen so
codiert werden, dass sie
in allen
Detaillierungsstufen
erkannt werden konnen.

i)
Vorgangsbeginn ist Meil intermin

ﬁ Vorgangsende ist Meilensteintermin

Abbildung 3-25 : Terminplanentwicklung

Sinnvoller Detaillierungsgrad

Haufig findet man in der einschlagigen Literatur Angaben dartber, wie grof3 eine sinnvolle Anzahl von
Vorgangen in Abhangigkeit der Projektdauer und -gré3e (Auftragswert) sein soll.

Mafgeblich ist aber die Komplexitat des Projektes. Selbst kleine Projekte mit vielen Schnittstellen
kénnen eine sehr umfangreiche und detaillierte Planung erfordern.

Bei der Terminplanung befindet man sich in einzelnen Bereichen des Terminplanes stets in der Unter-
oder Uberplanung. Es ist wichtig dieses rechtzeitig zu erkennen und situationsgerecht dynamische
Anpassungen des Terminplanes vorzunehmen.

Unterplanungen erkennt man daran, dass haufig Stérungen im Projektablauf stattfinden, die erkennen
lassen, das wesentliche Tatigkeiten nicht ausreichend genug durchdacht und geplant wurden.

Uberplanungen erkennt man daran, dass trotz vieler Einzelterminiiberschreitungen wesentliche
Ecktermine gehalten werden und dass zum anderen zu erkennen ist, dass die Mitarbeiter ungern mit
dem Terminplan arbeiten.

Eine Verdichtung der Vorgange kann entweder durch den Einsatz eines hierarchischen Schlissels
oder durch die Verwendung von — mittlerweilen bei viele Programme maoglich - Summenvorgange
erreicht werden, die aber keine Vorgange im eigentlichen Sinne (mit Anordnungsbeziehungen) sind.

Festlegung maRgeblicher Vorgange
Bei der Festlegung der maRRgeblichen Vorgange erfolgt eine erste Orientierung am
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Projektstrukturplan.

Es kann dabei

» ein Arbeitspaket gleich einem Vorgang sein ( 1:1),

» ein Arbeitspaket in mehrere Vorgange aufgeteilt werden ( 1:n),

» oder mehrere Arbeitspakete zu einem Vorgang komprimiert werden ( n:1).

Dabei missen aber stets die Schnittstellen zwischen den einzelnen Vorgangen klar definiert sein.

Folgende Informationen kdnnen zu einem Vorgang erfasst und verwaltet werden:

Vorgangstexte

Zuordnungen

Termine und Dauern

Einsatzmittel

Organisationsangaben

Systemmerkmale

Vorgangsbenennung,
Zusatzinformationen.
Vorgangsnummer,
Kostenstelle,

Produktstruktur,
Projektstruktur.

mdglichst einzuhaltende Anfangs-, bzw. Endtermin,
fixe Anfangs-, bzw. Endtermin,
Vorgangsdauer.
Personalaufwand,
Maschinenbelegungszeiten,
Materialkosten.

ausfihrende Dienststelle,
verantwortliche Abteilung,
Auftraggeber.
Entwicklungszustand,
Entwicklungsphase,
Meilensteinkennzeichen,

Systemkennzeichen.

Die Meilensteintrendanalyse ermdglicht es SOLL-IST-Vergleiche des Terminplans zu
unterschiedlichen Berichtszeitpunkten so darzustellen, dass ein Trend fur das Gesamtprojekt

ersichtlich wird.

Prof. Th. Kogl

Projektmanagement 2008 Seite 251 von 386



Die Meilensteintrendanalyse

Die

1

1

T

Meilenstein-Trend-Analyse

T

gibt einen schnellen Uberblick iiber die
,»Chance* terminliche Ziele zu erreichen.

< 1L
ANEERERRY J

Mellenstein-Trend-Analyse
Berichtszeitpunkis

1.5. 1.6. 1.7,
%‘ 7
-

] 1 -7 Rohbau fertig

| 15-5 Baugrube fertig |

verschlafen

| 1 -5 Baustellenbeginn |

117
17

i

M=
Termine

| beschleunigt Vorsicht !

Abbildung 3-26 : Meilesteintrendanalyse

Bei der oben stehende Abbildung wurden zu mehreren Berichtszeitpunkten die Meilensteintermine
.Baugrube fertig“, ,Baustellenbeginn®, ,Rohbau fertig“ ibernommen. Die Extrapolation dieser Termine
zeigt im Schnitt zur 45-Grad Linie den, zu erwartenden, tatsachlichen Termin.

Bei etwas Ubung ist dabei sofort erkennbar, ob ein Projekt in ,sicheren Tiichern® ist oder sich

problematisch entwickelt. Die unterschiedlichen Szenarien sind auf der rechten Seite der Abbildung
dargestellt.

Effektive Netzplanentwicklung

Auch die Terminplanung muss in immer klrzeren Zeitrdumen erfolgen. Dadurch wird es notwendig mit
gesicherten Standards zu arbeiten:
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Das effektive Entwickeln eines Netzplanes

1. Standardnetzplane Das SChI‘.Ie"e un_d
Erstellen von Standard- fehlerfreie Entwickeln
"mﬁfépém?cf:fﬂ?;?-e ) eines Netzplanes
abschnite geschieht durch das
Anpassen bewdhrter
] Standardnetzplane, die
2. Adaptierte . g
Standardnetzpiane : durch projektspezifische
Anpassen der i 3 3
Seanaplane auf Einzelnetzplane erganzt

die aufgabenspezi- werden.
fischen Gegebenheiten|

3. Projektspezifische
Einzelnetzplane
Hinzufiigen

von zusatzlichen
Teilnetzplanen

4 Rahmennetzplan

Vereingn der Einzel-
netzplane zu einem
Gesamtnetzplan

Abbildung 3-27 : Effektive Netzplanentwicklung

In obiger Abbildung wird zuerst mit Standardnetzplanen ein Gesamtterminplan generiert.
Diese Standardnetzplane kénnen aus definierten Modulen oder Altprojekten ibernommen werden.

Im nachsten Schritt werden die Standardnetzplane adaptiert, das heil’t, dass sie bezuglich der Logik
und der Dauern an die tatsachlichen Gegebenheiten angepasst werden.

In einem dritten Schritt werden projektspezifische Einzelplane erstellt und in das Gesamtnetz
integriert.

Als letztes wird der Rahmennetzplan bezuglich der Logik soweit optimiert, dass die in sich bewahrten
Teilnetzplane an ihren logischen Schnittstellen vernetzt werden kénnen.

Fir eine unternehmensweite Kapazitatsplanung ist es notwendig die einzelnen Projekte
zusammenzufthren. Muttiprojektstrukturen werden aus Teilnetzplanen zu Projekten bzw. zu
Inbetriebnahmesystemen generiert. Dazu ist es notwendig ein zentrales Vorgangsnetz zu unterhalten
und zu pflegen.
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Multiterminplanung im Unternehmen

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Vorgangsnetz

Projekt 4

NP# Teilnetzplan-Nr.
SKZ Systemkennzeichen
PKZ Projektkennzeichen

Multiprojektstrukturen

Unternehmensweite Resourcenplanung ist dann méglich, wenn ein
zentrales Vorgangsnetz existiert.

Abbildung 3-28 : Multinetzplantechnik
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Ubung 10 - Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Terminplanung

Szenario:

Nach mehrmaligem Anmahnen erhalten Sie von Herrn Springinsfeld endlich einen
Montageterminplan, der den Takt fir die Lieferung festlegen soll.

Bezlglich der Kapazitatsplanung gibt man lhnen lediglich einen geschatzten, kalkulatorisch nicht
untermauerten, Personalbedarf an.

Ihre vorsichtig geaufierte Frage ,ob denn 3 Krane ausreichend seien ?“ wurde erst gar nicht
beantwortet - mit Miihe konnte aber ein Termin zur Durchsprache des Terminplanes vereinbart
werden.

Aufgabe:

Bei Ihnen stehen also folgende Vorbereitungsarbeiten an:

1., Verstehen der Logik.

2., Bewerten der Logik.

3., Analysieren des Terminplanes (SOLL 2 Stockwerke / Woche).

4., Kritikalitaten und ,verstecke Sicherheiten® im Terminplan aufzeigen.

5., Optimieren der Logik und des Terminplanes (EDV).

6., Entwickeln der einzelnen Kapazitatsplane.

7., Optimierung der Kapazitatsplane und Rickwirkung auf Logik und Terminplan festlegen.
8., Uberpriifung des Hebezeugkonzeptes, Festlegung der Personalbeférderungseinrichtung.
9., Wenn-dann Risikoanalyse anstellen.

Link:

Link - Terminplan - Commerzbank
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Das genehmigte Projektteam

Projektorganigramm Hochhaus
Stand 1, Datum ...

Projektleiter
Semmelschuh

Controlling Techn. Biro Einkauf Montage | | Qualitat
Kofmich Strichli Frl. Wickel Spriginsfeld Neuling

Versand
Speditus

Fertigung
Hammerli

Recht
Adlatus
|
Kernteam I Erweitertes
Team
Genehmigt PLA
Datum

%

Montageterminplan iiber 2 Stockwerke
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Montageterminplan iiber 2 Stockwerke

Montageterminplan iiber 2 Stockwerke

ﬁ
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Kapazitatsplanung

Kapazitiatsplanung Kapitel: Kapazitatsplanung Seite 61

Die Kapazitatsplanung dient dazu die Machbarkeit eines Projektes zu prifen und zu Gberwachen.

Sie soll dabei eine Aussage daruber treffen, ob die zur Verfligung stehenden Ressourcen ausreichend
sind, wie weit dieselben wirtschaftlich eingesetzt werden kénnen und ob auch fremde Resourcen
bendtigt werden.

Die Kapazitatsplanung kann sich auf die unterschiedlichsten Bereiche (z. B. Unternehmen, Abteilung,
Baustelle, Lagerplatz) und auf die unterschiedlichsten Ressourcen (z.B. Personal, Gerate, Lagerplatz
auf Verbrauchsstoffe) beziehen.

Ermittlung der zu beplanenden Ressourcen.
Ermittlung der vorhandenen Ressourcen.
Berechnung der notwendigen Ressourcen.
Vergleich von Bedarf zu Vorrat.

Visuelle Darstellung der Auslastung.

Optimierung der zeitlichen Abfolge und des damit verbundenen Ressourceneinsatzes.

YV V.V V VYV V V

Durchfuihrung der vorratseingeschrankten, bedarfsbezogenen oder freien Einsatzplanung.

Bei der Ermittlung der vorhandenen Ressourcen muss berlcksichtigt werden, dass viele Ressourcen
nicht dauerhaft zu 100 Prozent zur Verfugung stehen.

So sind bei Arbeitszeiten Krankheitsausfalle prozentual zu berucksichtigen, Urlaubszeiten terminlich
zu bertcksichtigen, unproduktive Zeiten prozentual zu bericksichtigen, etc.

Bei Maschinenzeiten sind statistische Werte Uber Maschinenausfalle und Wartungszyklen zu
bertcksichtigen.

Zu den einzelnen Vorgangen des Terminplans sind die erforderlichen Ressourcen zuzuordnen. Die
Daten dazu kommen aus der Kalkulation, aus Erfahrungswerten oder aus Schatzungen.

Es sind drei Gliederungsarten maéglich:
» Eine projektorientierte Bedarfsunterteilung

Hierbei werden z.B. die Mitarbeiter den einzelnen Projekten zugeordnet und in der Summe
entsteht ein Gesamtbedarf.

» Eine organisationsorientierte Bedarfsunterteilung

Hierbei werden die Mitarbeiter den einzelnen Abteilungen zugeordnet und in der Summe
entsteht ein Gesamtbedarf bezogen auf das Unternehmen.
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» Eine themenorientierte Bedarfsunterteilung

Hierbei werden die Mitarbeiter den einzelnen Qualifikationen zugeordnet (Bauleiter,
Richtmeister, Polier, Eisenflechter) und die Summe ergibt einen Gesamtbedarf an
Personal, der beispielsweise die vorzuhaltende Infrastruktur auf der Baustelle bestimmt.

Ressourcenoptimierung

Ermittlung und Optimierung des Ressourcenbedarfs

16 Aufwand

Bedarf Anzahl Mitarbeiter
=80 MM

Aufwand
=80MM

Aufwand
=80MM

Stauchung | Strek—
kung

==

T 1
6 Monate 12
Dauer————

Anzahl MA 7Anzah| MA ‘

Vorrat

Nichtoptimiert Termintreu Kapazitétstreu

Abbildung 3-29 : Optimierung des Ressourcenbedarfs

Bei der Ressourcenoptimierung wird in folgender Weise vorgegangen:

» Verschiebung der Vorgange

Unter Nutzung des Puffers der einzelnen Vorgange kénnen diese zeitlich so verschoben
werden, dass der Ressourceneinsatz optimiert wird.

> Anderung der Vorgangsdauern

Durch Strecken (Verlangerung der Dauer) und Stauchen (Verkirzung der Vorgangsdauer)
wird der Ressourcenbedarf verandert und der Ressourceneinsatz optimiert.

» Aufteilung von Vorgangen

Durch das Splitten von Vorgangen kann der Ressourceneinsatz optimiert werden indem
Spitzen abgebaut und Lécher gefillt werden.

> Anderung der Ablauflogik

Durch das Anpassen der Anordnungsbeziehungen kénnen Vorgange terminlich so
verschoben werden, dass Spitzen und Taler vermieden werden.
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Zu beachten ist dabei stets, dass zwischen der Optimierung von einzelnen Ressourcen und der
gesamten Ressourcenart eine Wechselwirkung besteht. So kann die Optimierung des gesamten
Baustellenpersonals, zur Vermeidung von Uberfllssiger Infrastruktur, dazu fihren, dass einzelne
Ressourcen (z. B. Nachunternehmer) einen unstetigen Einsatz haben.
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Ubung 11- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Kapazitatsplanung

Die Ubung zur Kapazitatsplanung ist in Ubung 10 integriert.
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3.2.3.2 Regelkreis - Organisieren

Anderungsmanagement

keine Seite

Vertragliche, technische und qualitative Veranderungen so in den Abwicklungsprozess integrieren,
dass keine Storungen entstehen.

Das A_nderungsmanagement ist verantwortlich fiir die Steuerung von Anderungen. Es sorgt dafiir,
dass Anderungen identifiziert, beschrieben, klassifiziert, bewertet, genehmigt, eingefihrt und verifiziert

werden.
Ziele
>  Anzahl und AusmaRe der Anderungen durch prazise Vorplanung gering halten,
>  haufig auftretende Anderungen bereits in der Planungsphase mit einkalkulieren,
> friihzeitiges Erkennen der Anderungen anstreben,
>  die Anderungen zum know-how-Gewinn analysieren, beurteilen und dokumentieren und
>  die Anderungsdurchfiihrung aus qualitativen Griinden tGberwachen und steuern.
Folge

Die Erfahrungen, die man mit nachtraglichen Anderungen gemacht hat, missen unbedingt
dokumentiert werden, um bei neuen Bauvorhaben derartige Anderungen in der Vorplanung mit
einzukalkulieren, denn meistens haben nachtragliche Anderungen ein enormes Claim Potential.

Wirkung von Anderungen

Je frUher die Anderyngen erfolgt, desto groRer ist ihr Einflussbereich. Auflerdem muss beachtet
werden, dass sich Anderungen gegenseitig beeinflussen kdnnen. Erschwerend ist dabei auch, dass
Anderungen unterschiedliche ,Durchdringungsgeschwindigkeiten* haben.

Die Aufgabe des Konfigurationsmanagement ist es, zu erértern, welche Teile in einem System mit
anderen Teilen kombinierbar sind, ohne dass es dabei zu Stérungen kommt.

Das Anderungsmanagement hingegen hat die Aufgabe diese Konfigurationen zu tiberwachen und zu
steuern.

In nachstehenden Abbildungen werden die unterschiedlichen Anderungsprozesse und ihre
unternehmerische Gestaltung dargestellt:
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Die unterschiedlichen Anderungsprozesse

Andorungsrosess | | [ [ (T[T

Anderungsantorderungen

Eingeschobener
Anderungsprozess

Begleitender
Anderungsprozess

Abbildung 3-30 : Anderungsprozesse
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ANTRAGSTE

Anderungsantrag
schreiben

Stellungnahme und Anderung
Uberprifungen | modifizieren

R T

| ANDERUNGSKONFERENZ H

/”\\\
Anderun
\/gu rchfuhregn 2
o
YA
ANDERUNGSSTELLE

(KONFIGURATIONSVERWALTUNG )

Anderungsauftrag schreiben

NEIN

Durchfiihrung der Anderungen

die gewilnschten Ergeb-
nisse stehen zur Dis-
kussion

umfangreiche  Beteiligung
minimiert den Wider-
stand

Gerilichte und unvorher-
sagbare Reaktionen tre-
ten auf

Personen antizipieren
mogliche Ergebnisse -
aber u.U. falsch

Anderungsprozesses nach ISO 9001 ff. und Taktik bei Anderungen

die wichtigsten wider-
strebenden Personen wer-
den innerhalb festge-
setzter Grenzen beteiligt
und mit besonderen Auf-
aben betraut

i

detaillierter
Aktionsplan

Widerstande werden
sozusagen Uberrolit
durch vollendete Tat-
sachen

inden betroffenen Dokumenten

]
DOKUMENTEN-/ZEICHNUNGSVERWALTUNG|
GEHBIGABESTRLLE - - | Implementierung
Anderungsdienst
Verteilen von geanderten Dokumenten langsam schnell

Abbildung 3-31 : Anderungsprozess nach DIN 9001ff.

Akzeptanz von Anderungen

Anderungsprozesse, die unmittelbaren Einfluss auf das Umfeld von Mitarbeitern haben, haben oftmals
Akzeptanzprobleme.

Dies liegt zum einen an der Wahrnehmung und zum anderen an den Erwartungen an die
Veranderung. In nachstehender Abbildung sind diese Zusammenhange erlautert:

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 264 von 386 |




Akzeptanz von Anderungen

Reaktionskurve bei der Ubernahme

Nur positive Wahrnehmung fiihrt zur Akzeptanz von Verénderungen

Internali
Uberzeugungs- sierung
phase e
Institutiona-
lisierung

Akzeptanz- Gewohnung
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Einsatz des

Vorbereitungs positive
phase Wahrnehmung

das Neue wird
verstanden

bewuBt, daB
etwas Neues
beginnt

Kontakt

Implémentisrungs-
zeitpunkt

Abbildung 3-32 : Akzeptanz von Anderungen




Ubung 12- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Anderungsmanagement

Szenario:

Schon langer brodelt es bei Skysteel. Die Gertichte gehen von Firmenverkauf an einen Italiener
bis zur Totalliquitation.

Soeben erfahren Sie von der Geschéftsleitung, dass ein groRer deutscher Baukonzern, der bis
dato noch keinen Stahlbaubereich hat, Skysteel rickwirkend zum Jahresanfang ibernommen hat.

Aufgabe:

1., Es liegt in lhrer Verantwortung die Baustelle und den Kunden zu informieren. Entwerfen Sie
hierzu eine 1-seitige Stellungsnahme.

2., Welche Probleme erwarten Sie in naher Zukunft bezlglich Ihres Projektes und wie werden Sie
diesen begegnen?
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Expediting

keine

Seite

Expediting (epedire= hinausgehend, erkunden) ist

>
>
>
>

die Terminiberwachung,

die Berichterstattung Uber den aktuellen Projektstand,

die Lésungsfindung bei festgestellten Termin und Qualitatsabweichungen,
und die Kontrolle / Abnahme

der Leistungen bei Nachunternehmern bzw. Lieferanten.

Das expediting wird durchgefuhrt um:

>
>
>
>

Termine einzuhalten,
Zeit fur die geplante Projektabwicklung zu schaffen,
Budgets einzuhalten und

Insolvenzen bei Nachunternehmern vorzubeugen.

Es erfolgt durch Statusabfragen, Besprechungen und Besuche.

Berichtet wird dabei durch:

>
>
>
>

fortgeschriebene Terminplane,
Abweichungsberichte bei Qualitatsmangeln,
Statusberichte und

Projektlbersichten.

Dabei ist wichtig, dass:

>
>
>

die Ergebnisse auf Fakten beschrankt werden,
die Darstellung der Situation sachlich und ungeschént erfolgt,

konkrete Vorschlage fur gezielte MaRnahmen zur Termin- und Qualitatssicherung gemacht
werden.

Nachstehend einige Tipps zum expediting:

>
>

>

Prof. Th. Kogl

So friih wie moéglich Kontakt mit den direkten Ansprechpartnern herstellen.

Bei Qualitatsproblemen zur Vermeidung weiterer schlechter Lieferungen entgegen des
Materialfluss im Werk vorgehen (quick and dirty).

Die ersten Fabrikbesuche anmelden, danach zuféllige Besuche vorsehen, um die
tatsachliche Situation kennen zu lernen.

Dem tatsachlichen Ursprung aller verwendeten Materialien Gberprifen.

Die Zahlungsmodalitdten zwischen dem Subunternehmer und seinen Zulieferern
Uberprifen.

Weniger kontrollieren und daflir mehr coachen.
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Anforderungsprofil Expeditor
Der Expeditor sollte folgende Kompetenzen haben:

>

YV V.V V V V V V

fertigungstechnische Kenntnisse,

Kenntnisse der Logistik und des Transportwesen,

kommunikative Fahigkeiten (vom Arbeiter bis zum Geschaftsflhrer),
personliche Kompetenz als Trainer und coach, ggf. auch als Flihrungskraft,
Kenntnisse im Vertragswesen und der rechtlichen Vertragsumsetzung,
Auslandserfahrung,

ein hohes Mal} an Flexibilitat und Leistungsbereitschaft,

analytisches Denkvermdgen und systematische Arbeitsmethodik,

Menschenkenntnis.

| Prof. Th. Kégl
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Ubung 13- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Expediting

Szenario:
Die Baustelle berichtet:

Ab dem 13ten Stock sind die Deckentrager nur noch Schrott - keiner passt mehr.

Genauerer Untersuchungen ergaben, dass MalRungenauigkeiten im Lochbild zwischen der
Lieferung Deckentrager - RUMFERT und der Lieferung Vierendeeltrager - ITALFERT auftreten.
Bereits im Stockwerk 4 mussten einige wenige Locher saniert werden.

Bei RUMFERT treten z. Zt. Lieferverzégerungen von bis zu 3 Wochen auf, die nur durch das
Pufferlager und den schlechten allgemeinen Baufortschritt aufgefangen wurden.

Stichproben bis zur Lieferung 18tes Stockwerk zeigen die gleichen Probleme und au3erdem ist
eine dramatische Verschlechterung des Anstriches von ITALFERT zu beobachten.

Die Auftrage konnten mit 25.000,- € (Deckentrager) und 110.000,- € (Vierendeeltrager) unter
Budget vergeben werden.

Aufgabe:

Entwickeln Sie ein Konzept zur Qualitatssicherung - Expediting und verteidigen Sie es vor dem
PLA in der nachsten Ubung.
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Claimmanagement

Vertrag Abbildung 3-8 : Beispiel - Juristisch orientierte Seite 210
Vertragsanalyse
Construction delays

Buch L Theodore”"

Claimmanagement oder Nachtragsmanagement ist die finanzielle Verbesserung des Auftrages durch
den Aufbau eigener Forderung und die Abwehr fremder Forderungen.

Claims sind dabei Forderungen aufgrund eines Vertrages, die eine Vertragspartei an die andere
stellen kann,

» wenn die andere Vertragspartei ihren vertraglichen Verpflichtungen nicht oder nur
mangelhaft erfillt, oder

> wenn die andere Vertragspartei aufgrund vertraglicher Regelungen Anderung des Vertrages
fordert, oder

» wenn man in der Vertragsabwicklung durch Ursachen gestort wird, die keine der
Vertragsparteien zu vertreten hat.

Die Auftragsabwicklung ist dadurch gekennzeichnet, dass die Termine immer enger werden, die
Qualitatsanforderungen immer héher werden, die Vertragsbedingungen immer harter werden, die
Gewinnmargen immer geringer werden, die technische Komplexitat immer héher wird und die Anzahl
der zu beherrschenden Schnittstellen zunimmt.

Die Folge ist, dass jede Mdglichkeit zur Sicherung der Ertrage und zur Ertragsverbesserung genutzt
werden muss.

Weiterhin kennzeichnend ist, dass bei Vertragsabschluss viele Leistungen weder prazise beschrieben
noch erkannt werden kdnnen. Leistungen, die vom Auftraggeber nicht erkannt werden stellen dabei
ein Nachtragspotenzial dar. Leistungen, die der Auftragnehmer nicht erkennt, sollten durch den
Wagniszuschlag der Kalkulation abgedeckt sein.

Im angelsachsischen Raum und im internationalen Projektmanagement hat das dazu gefiihrt, dass
neben der Bauingenieurausbildung auch eine Ausbildung zum Nachtragsmanager (quantity survior)
von der Industrie gefordert wird. Schwerpunkte der Ausbildungen sind dabei das
Vertragsmanagement sowie Termin- und Kostencontrolling.

Grundsatzlich ist zwischen claims und waiver zu unterscheiden.
Claims sind Anspriiche, die das Projekt gegentiber Vertragspartnern geltend macht.
Waiver sind Nachlasse oder, wortlich Gbersetzt, der Verzicht auf Forderungen.

Beides zusammen ergibt also ein Wechselspiel aus Ansprichen, die man zu Geld macht und
Forderungen, auf die man verzichtet. Bei komplexen Projekten erfordert dies besondere
Aufmerksamkeit und bietet durchaus vielfaltig Moglichkeiten, um auch in schwierige Situation

erfolgreich bestehen zu kénnen. Weitere Hinweise hierzu sind bei Eschelbeck91, ,Basiskompetenz
Projektmanagement” zu finden.

Folgende Claimarten sind zu unterscheiden:
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» Eigenclaims
Claims, die das Unternehmen gegen den Auftraggeber oder die Nachunternehmer stellt.
» Fremdclaims

Claims, die gegen das Unternehmen durch den Auftraggeber oder die Nachunternehmer
gestellt werden.

> Sachliche Claims

Nachtrage, die eine vertragsrechtliche, technische, organisatorische Veranderung zum Ziel
haben.

» Terminliche Claims

Claims, die eine Veranderung der vertraglichen terminlichen Situation zum Ziel haben.
» Finanzielle Claims

Claims, die die Durchsetzung von Mehrkosten zum Ziel haben.
» Kombinierte Claims

Eine Kombination der vorgenannten drei Claimarten.

Aufbau und Durchsetzten eines Claims
In nachstehende Abbildung ist der gesamte Prozess zur Claimerstellung dargestellit:

Der Prozess zur Claimerstellung

Anderung/Abweichung festgestellt?

I Ursachen der Abw. festst. (Wer? Welche Griinde?) ]

|
Auswirk. der Abw. festst. (Welche Vertrige sind
betroffen? Sachl., terminl., finanzielle Auswirk.?)

nein Interne Steuerungs-
Sind Vertriige betroffen? mafn. ergreifen bzw., —i
Plan aktualisieren

ja

Vertrag 1

nein nein H H
Eigenclaim moglich? Fremdclaim moglich? Erelg nis
ja Ja

n v it o - ; D0kumentat|°n
Eigenclaim stellen? orsorgl. Entlastungsbeweise suchen
g und dokumentieren ‘I Bewertu ng
I

ja
I Claim-Ursachen beweisfihig dokum. I Méglich'k, qusschﬁpfen, daB Fehler
I anderer die eigenen Fehler iiberlagern

Verwaltung

| Auswirkungen (sachl., terminl., I nein
finanz.) detailliert erarbeiten Abweich. selbst - -
— Einreichung
| Claim stellen und durchsetzen ja
T ! ! Verhandlung

Konsens fur die weiteren l Konsens tur die weiteren i__
Abwicklungsschritte erzielen Abwicklungsschritte erzielen Endverhandlun (¢}
—
nein Erfolgskontrolle
Fremdclaim gestellt?

Ja

Konsens tiir die weiteren
Abwicklungsschritte erzielen
I

Analoge Vorgehensweise fur “ nur wenn der Schaden
Vertrag2 -n durch Stillhalten entsteht
oder anwiichst

Abbildung 3-33 : Prozess der Claimerstellung

1., Ursache, Ereignis
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Folgende Ursachen, bezuglich der Forderungen durch den Auftraggeber, sind denkbar:
> Anderungen im Leistungsumfang (Mehrungen, Minderungen),

Anderungen in der Art der Leistung (Materialien, Qualitaten),

Anderungen im Vorgehen (Ablauffolge, Prioritat),

Beschleunigung der Ausfuhrung (Zeitpunkt der Fertigstellung),

Verzégerung (Bauzeitstreckung, Unterbrechungen),

YV V V V V

Anderungen der Zahlungsbedingungen (Ankniipfung von Zahlungsraten an spaterer
Ereignisse),

Forderung von zusatzlichen Birgschaften und Garantien,
Anderungen von Liefer- und Leistungsorten,

Kindigungen und Teilkindigungen sowie

YV V. V V

Anderungen in den Abnahmespezifikationen.

Erschwernisse bei der Vertragserfillung sind dabei aus folgenden Bereichen moglich:
» Falsche oder fehlende Kundeninformation,
» nicht vertragskonformen Zulieferungen und Leistungen,
» ungeeignete Bodenbeschaffenheit,
>

mangelhafte Infrastruktur, Lagerplatze, Elektrizitat, Wasser, Gerate, Einrichtungen,
Vorleistungen,

» Gesetzesanderungen, neue Vorschriften und behérdliche MalRnahmen,

» Verspatungen des Kunden (bauseitige Voraussetzungen, Planungsunterlagen,
Genehmigungen, Abnahme),

» Verspatungen von Dritten in der Verantwortungssphare des Kunden (Ingenieurburo,
Lieferant),

> verzogerte Ubergabe der Baustelle,

» zusatzliche Tests,

» verspatete Zahlungen bei Anzahlungen, Fortschrittszahlungen und Schlusszahlungen,

» abweichende Zahlungsbetrage,

» unberechtigte Inanspruchnahme von Birgschaften und Garantien,

» Uberzogene Steuern und Geblhren,

» unberechtigte Inanspruchnahme von Gewahrleistungen,

» hodhere Gewalt.

2., Voraussetzung zum Erkennen von Claims:

» Eine hinreichende Planung der wechselseitigen Verpflichtungen von Auftraggeber und
Auftragnehmer bei der Abwicklung des Auftrages als SOLL-Vorgabe, die festgeschrieben
wurde,

» das Festhalten des IST-Geschehens wahrend der Abwicklung des Auftrags,
» das Erkennen von Abweichungen durch den Vergleich von SOLL und IST.
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3., Dokumentation

Bei der Dokumentation von Ereignissen liegen oftmals Mangel dahingehend vor, dass die Situation
nicht oder wenig reproduzierbar ist. Es sollte deshalb beim Erkennen von Claimpotenzial
grundsatzlich folgendes festgehalten werden:

» Projekthummer und Projektbezeichnung,

» betroffene Lieferungen und Leistungen mit Bezug auf Zeichnung bzw. Vertrag und
Schriftverkehr,

Datum der Abweichung,

Beschreibung der Abweichung durch einen SOLL-IST-Vergleich,
(vermutete) Verursacher der Abweichung (Personen oder Unternehmen),
(vermutete) Ursache fir die Abweichung,

ergriffene Malinahmen,

Aufwand und Kosten der ergriffene Malinahmen,

Belege, Dokumente, Bildmaterial zum Beweis der Abweichung,

YV V V V V V V VY

Daten zum Umfeld der Abweichung (Klima, Zuganglichkeit, Personaleinsatz,
Gerateeinsatz).

4., Zustandigkeit fur das Claimmanagement

Die Projektkomplexitat, das Claimpotenzial und die Unternehmensorganisation regeln die
Zustandigkeiten und organisatorischen Einbindungen des Claimmanagers. Er kann

» in Personalunion zugleich der Projektleiter sein,
» dem Projektleiter als Stabsstelle zur Seite gestellt sein,

» dem Projektleiter Ubergeordnet eine Stabsstelle der projektfihrenden Stelle fir mehrere
Projekte sein.

5., Bewertung

Bei der Bewertung von Claims ergeben sich regelmafig dadurch Probleme, dass die tatsachliche IST-

Situation mit einer fiktiven SOLL-Situation zu vergleichen ist. Diederichs’~ hat in der Zeitschrift

,Baurecht 1998 folgende Schadensabschatzung zum § 287 ZPO bei Behinderungen gemaf § 6 VBG
veroffentlicht:

Die Schadensabschatzung beruht auf der Differenzbildung zwischen
» einem idealisierte IST (2) und

» einem behinderungs- bzw. beschleunigungs- und stérungsmodifizierten SOLL (6)

Idealisiertes IST:
IST (0): Angefallene Kosten.

IST (1):  Abgrenzungen von Leistungen fur Dritte und Bereinigung der Fibu (Finanzbuchhaltung)
auf vertragsrelevante Kostenverbuchungen.

IST (2): Bericksichtigung von vom Auftragnehmer versaumten Schadensminimierungen und
Reduzierung um versdumte Einsparungen nach § 254 BGB.
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Behinderungs- und beschleunigungsmodifiziertes SOLL:
SOLL (0): Vereinbarter Preis bzw. in der Urkalkulation hinterlegter Preis.

SOLL (1): Berticksichtigung von Unter- und Uberwertanséatzen in der Kalkulation und Vergleich der
Urkalkulation zum fiktiven ungestorten Bauablauf.

SOLL (2): Anpassung von Leistungsanderungen, insbesondere von Mengenanderungen,
Teilkiindigungen, Anordnungen des Auftraggebers, nicht vorgesehenen Leistungen,
Leistungsanderungen beim Pauschalvertrag, Leistungen ohne Auftrag, Technische
Bearbeitung.

SOLL (3): Bertcksichtigung der vom Auftraggeber zu vertretende Behinderungen und
Berlcksichtigung der vom Auftragnehmer beseitigten Stérungen.

SOLL (4): Vom Auftraggeber angeordnete Beschleunigungenund zur Schadensminimierung
notwendiger Beschleunigungen werden berticksichtigt.

SOLL (5): Behinderungen aus hoéherer Gewalt und auflergewohnliche Witterung werden
bericksichtigt.

SOLL (6): Bertcksichtigung der vom Auftragnehmer beseitigen Schlechtleistung.

Die einschlagigen Paragraphen nach VOB sind in nachstehender Abbildung
dargestellt:

Die ,,bauorientierte* VOB systematisiert die Claims (Nachforderungen)

Abbildung 3-34 : Nachforderung nach VOB/B
6., Claimverwaltung

Claims sind wie kleine Projekte zu verwalten. Dazu gehort eine Codierung (Nummernschlissel) und
eine Verfolgung in der Erstellung.
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7., Claimeinreichung

Bei der Claimeinreichung wird zwischen einem defensiven Claimmanagement und einem offensiven
Claimmanagement unterschieden.

Defensives Claimmanagement ist gekennzeichnet durch:
» Geringes Claimpotenzial,
» Claimerstellung nur bei gravierenden Ereignissen,
» Claimforderungen in Hohe der tatsachlichen Auswirkungen,
» Forderung aller Moglichkeiten zur Verhitung von Claims und
» Akzeptanz von berechtigten Fremdclaims.

Offensives Claimmanagement wird dahingegen gekennzeichnet durch:
» Hohes Claimpotenzial,
» Claimerstellung bei allen claimverdachtigen Ereignissen,
» maximale bzw. bewusst (iberhéhte Claimforderungen,
» bewusstes Verzichten auf claimverhitende MalRnahmen,
» Infragestellung aller Fremdclaims.

8., Claimverhandlung
Die Verhandlung von Claims obliegt der projektfihrenden Stelle.

Der Zeitpunkt zur Claimverhandlung sollte wohl gewahlt sein. Dabei ist zu beachten, in welcher
Abhangigkeit die einzelnen Vertragspartner zu dem jeweiligen Zeitpunkt

1., nach Beauftragung,
2., vor Abnahme,
3., bei Erreichung terminlicher Meilensteinen,
4., nach Abnahme
sind.

In einem Konsortium (ARGE) ist zu beachten, dass jegliche Claims, Eigen- wie Fremdclaims, tUber
den Federfuhrer abzuwickeln sind.

9., Claimendverhandlung

Da haufig einzelne Claims nicht endgultig behandelt werden, werden offene Forderungen haufig
gebundelt und erst im Rahmen der Abnahmeverhandlungen letztendlich verhandelt.

10., Erfolgskontrolle

Im Rahmen der Claimverwaltung ist die Durchsetzung von Nachtragen mitzufthren.
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Ubung 14- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Claimmanagement

Szenario:

Im Laufe des Projektes sind einige Veranderungen gegenuber der urspringlichen Planung
entstanden.

Aufgabe:

1., Uberpriifen Sie die nachstehenden Anderungen, erfassen Sie die Kostenbestandteile,
berechnen Sie die bekannten Kostenbestandteile.

2., Dabei sollten Sie aber zuerst ein Schlisselsystem entwickeln um Claim zielgruppen- und
themenspezifisch zuordnen zu kénnen, die Claims terminlich verfolgen zu kénnen und sie
bezlglich Ihrer Auftragswahrscheinlichkeit bewerten zu kénnen.

3., Bereiten Sie sich darauf vor beim Testattermin bereits einige der Claims verhandeln zu
mussen.

Anderungsmeldungen
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Anderungsmeldungen

Anderungsmeldungen
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Anderungsmeldungen

Anderungsmeldungen
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Anderungsmeldungen

Anderungsmeldungen
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3.2.3.3 Regelkreis - Uberwachen

Termincontrolling

Terminplanung Kapitel: Terminplanung Seite 49

Termincontrolling Kapitel: Fortschrittscontrolling Seite 68

Termincontrolling ist das bestandige Erfassen des eigenen Leistungsvermdgens um das Erreichen
von terminlichen Zielen und Zwischenzielen gesichert prognostizieren zu kénnen.

Aufgabe und Ziel des Termincontrollings ist:

>

YV V. V V V V V

>

Pravention statt Reaktion,

Erhdhung der Verbindlichkeit von Zielvereinbarungen,
Erzeugung von Zielklarheit,

Sicherstellung der erforderlichen Abstimmung,
Realisierung einer Messbarkeit des Prozessfortschrittes,
Erhdhung der Kommunikationdichte,

Reduzierung von Risiken,

schnelleres Treffen von Entscheidungen und

erleichterte Abwicklung zukunftiger Projekte.

Nachstehende Abbildung zeigt, dass ein Termincontrolling friihzeitig im Projektablauf erfolgen muss,
damit es unter Berucksichtigung der Verzégerung bis zu der die getroffenen Mallnahmen greifen,
noch einen Einfluss auf die Einhaltung des Endziels hat.

Prof. Th. Kogl
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Der Zeitpunkt des Termincontrollings

KontrollgroBe

Unkontrollierter Verlauf

@

@

— —
LT -
" Geplanter Verlauf

Verzogerungszeit

o H—

Erkennungszeitpunkte der Planabweichung

Abbildung 3-35 : Zeitpunkte fiir das Termincontrolling

So sind engemaschiger Terminuberwachungen in der Anfangsphase des Projektes sinnvoll, die dann
gegen Projektende in immer grofReren zeitlichen Abstanden erfolgen kénnen.

Vorgehensweise beim Termincontrolling

Die grundsatzliche Vorgehensweise beim Controlling ist die, dass fur die einzelnen Abschnitte eines
Gesamtprozesses Messpunkte (Meilensteine) definiert werden missen. Zu jedem dieser einzelnen
Abschnitte erfolgt eine projektbegleitende Zieldefinitionen, eine Erstellung der Planung der
Qualitadtsmalnahmen (wie werden beispielsweise Termine liberwacht), eine Uberwachung des
Fortschritts, eine Kontrolle der Zielerreichung und eine Aufbereitung der Erkenntnisse

Diese grundsatzliche Methodik des Controllings ist in nachstehende Abbildung dargestellt.
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Die Vorgehensweise beim Controlling (Termincontrolling)

Festlegung der
Projektorganisation und
Einteilen in
Prozessabschnitte

. Verankerung verbindlicher
Messpunkte

. Zieldefinition vor
Projektbeginn

. Projektbegleitende
Zieldefinition/-detaillierung
und Zielharmonisierung
Erstellen einer QM-
Planung zur Absicherung
der Zielerreichung
Kontinuierliche
Uberwachung des
Prozessfortschritts

Messpunktbezogene
Kontrolle der
Zielerreichung
. Aufbereitung der
ewonnenen Erkenntnisse
ur eine zukiinftige
Nutzung

Abbildung 3-36 : Vorgehensweise beim Controlling

Standardwerkzeug fur das Termincontrolling ist der SOLL-IST-Vergleich. Das nachstehende Beispiel
zeigt fur drei Vorgange zum augenblicklichen Zustand den SOLL-Ablauf, den IST-Ablauf und die
daraus resultierende Prognose, wenn die prozentualen Fertigstellungen der einzelnen Vorgange
uberwacht werden.
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Terminliches Controlling mit SOLL-IST-Vergleichen

Basis ist der SOLL-Ablauf

Erfassung der IST — Daten:

Analyse und Auswertung:

Definition von SteuerungsmafBnahmen:

Abbildung 3-37 : Terminliches Controlling mit SOLL-IST-Vergleichen

So tritt bei diesem Beispiel im Vorgang 1, der erste zu 50 % bearbeitet wurde und eigentlich schon
fertig sein sollte, eine Verzdgerung auf. Vorgang 2 ist im Termin. Vorgang 3 wurde vor Termin
begonnen und wird entsprechend auch eher fertig werden. Resultierend aus den Verzdégerungen
lassen sich im vernetzten Terminplan die Auswirkungen darstellen und MalRnamen, die dann ebenfalls
zu Uberwachen sind, festlegen.

Far eine Prognose der Auswirkung der einzelnen SOLL-IST-Vergleiche sei auf die
Meilensteintrendanalyse in Kapitel ,Fortschrittscontrolling”, Seite 68, verwiesen.

Steuerungsmafinahmen
Bei Terminabweichungen werden ublicherweise folgende Steuerungsmadglichkeiten genutzt:

> Verkirzung der Vorgangsdauer doch Erhéhung der verfligbaren Kapazitaten (Uberstunden,
Fremdvergaben, Prioritdtenanderungen, etc.).

» Verkurzung der Vorgangsdauer durch héhere Effizienz bei der Abwicklung der Aktivitaten
(externe Spezialisten, Personalqualifikation, Schulung, etc.).

» Verminderung des eigenen Leistungsumfanges (Outsourcing, Untervergaben, etc.).

» Paralleles oder Uberlappendes Abarbeiten von Arbeitspaketen, die in der Ursprungsplanung
hintereinander liegen und auf dem kritischen Pfad liegen.

» Verschieben von Terminen, die keine vertragsrechtlichen Auswirkungen haben.

Termin- und Kostentreue, Wechselwirkung
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Die Termintreue wird Ublicherweise dadurch fir ein Projekt ermittelt, dass die Dauer der
Uberschreitungen der einzelnen Vorgange ins Verhaltnis zur Vorgangsdauer gesetzt werden (%) und
Uber alle Vorgange des Terminplanes aufaddiert werden.

Diese in der Literatur haufig vorzufindende Formel flhrt dazu, dass zur Verbesserung der Termintreue
eines Projektes in dem Bereich, in dem Terminverzdégerung auftreten keine weitergehende
Detaillierung vorgenommen wird, die zwar stérungstechnisch sehr sinnvoll ware, aber nicht der Kenn-
und Beurteilungszahl dienlich ist.

Die Kostentreue kann hingegen fir das gesamte Projekt durch den Vergleich der tatsachlichen Kosten
(Abgrenzung Kostenstelle und Kostentrager in der Fibu ist hierbei wichtig) zu den budgetierten Kosten
(sinnvoller waren die ursprunglich kalkulierten Kosten oder die unter- und Uberwertkorriegierten
kalkulierten Kosten) gut ermittelt werden.

Zwischen Terminen und Kosten besteht stets eine Wechselwirkung, die in der nachstehenden
Abbildung erlautert wird.

Wechselwirkung zwischen Termin und Kosten

‘erwarteter weitere
Projektki [

ursprunglich geplanter
Projektkostenverlauf

Kostenabweichung

Arbeitswert zu geplanten Kosten
( = bewerteter Arbeitsinhalt)

H—-’l Termin-

| abweichung

!
I
|
i
!
I

Kontrolldatum geplantes erwartetes  Zeit
Projektende Projektende

Abbildung 3-38 : Wechselwirkung Termine-Kosten
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Ubung 15- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Termincontrolling

Szenario:

Ihre Baustelle 1auft nun schon ein Weilchen - also hochste Zeit sich einen Uberblick iber den
Baufortschritt zu machen.

Aufgabe:

1., Die SOLL-Kurve ist schnell aus den vertraglichen Vorgaben entwickelt.

2., Die Arbeitsleistung der Baustelle ist aus den monatlichen Leistungsberichten ermittelbar.

3., Wie gut die Aussage ist Uberpriifen Sie gegen den Terminplan.

4., Aber wie sieht nun der monetéare Leistungsstand aus und welche Folgen hat er flr das Projekt?

Szenario 2:

Kaum haben Sie sich einen Uberblick verschafft werden Sie von Dr. Woody gefragt ob er einer
Bauzeitverkirzung von 3 Monaten fur zusatzliche 2.5 M€ zustimmen kann. Der Kunde erwartet
seinen Ruckruf bis spatestens zur nachsten Ubung.

SOLL-Werte und Leistungsberichte der Baustelle

Tonnen Std/ to Std

Schwerer Stahlbau 10000 9 90000

Leichter Stahlbau 5000 22 110000

Schlosserarbeiten 3500 25 87500

Bauleitung 18500 3 55500

Monat
1 2 3 4
Schwerer Stahlbau to 1000 1400 1050 1500
Std 12000 12600 11200 12750
Wetter
Leichter Stahlbau to 700 700 300 680
Std 12600 13000 10000 12900
I Lieferproblem

Schlosserarbeiten  to 0 100 120 150
Std 2750 3200 3650
Bauleitung Std 4500 5500 6500 7500

—
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Terminfortschritt : Stand Woche 18 und vertragliche Zahlungsmodalitiaten

Stockw erk Montage Verschrauben Bleche Beton
Prozent Prozent Prozent Prozent
1 100 100 100 100
2 100 100 100 100
3 100 100 100 100
4 100 100 100 100
5 100 100 100 100
6 100 100 100 100
7 100 80 100 100
8 100 100 100 100 Vertrag .
o 100 100 100 100 Montagepreis: 31% des
10 100 100 100 100 ) 3 A
11 100 70 100 100 Gesamteinheitspreises
12 100 100 100 100 . H
s 100 100 100 100 Zahlungsplan: monatlich nach _
14 100 100 100 100 erbrachter, abgeschlossener Leistung
1 1% 2 1% 1% Leistungseinheiten: Montage 20%,
17 100 80 100 100 Verschrauben 30% Deckbleche 50%
18 100 80 100 100 .
19 100 2 100 100 Zahlungsziel: 30 Tage nach
20 100 80 100 100 Rechnungs|egung
21 100 100 100 100 . . 0,
2 100 80 100 100 Einbehalt: 15 %
23 100 80 100 i Pénale: 0,5 % pro Tag,
24 100 80 100 100 N o
25 100 80 100 100 maximal 12 %
26 100 50 100 100
27 100 80 100 100
28 100 80 100 100
29 100 80 100 100
30 100 80 100 100
31 100 80 100 100
32 100 20 100 50
33 100 20 80 50
34 100 20
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Kostencontrolling

Kostenermittlung Kapitel: Kalkulation Seite 23

Das Kostencontrolling erfasst die Projektkosten und prognostiziert, durch konkurrierende Methoden,
mdglichst genau, das zu erwartende Projektergebnis, dass es bei Abweichungen durch geeignete
Steuerungsmalinahmen nachhaltig zu beeinflussen versucht.

Nach Brandenbergergs, ,Projektmanagement im Bauwesen* ist Controlling eine Uberwachung, die die
Kontrolle und Steuerung beinhaltet.

Bei der Kontrolle werden die IST-Werte ermittelt, hochgerechnet, SOLL-IST-Abweichungen ermittelt
und analysiert.

Bei der Steuerung werden korrektive Mallnahmen beschlossen und tberwacht.

Im allgemeinen unternehmerischen Sprachgebrauch ist heute Controlling das Uberwachen (das fir
das unschone Wort Kontrolle steht). Das Steuern ist dagegen eine Flihrungsaufgabe des
Projektleiters.

Bezlglich des gesamten Ablaufes eines Controllings im Unternehmen sei auf die ,Abbildung 1-44 :
Kosten- und Termincontrolling als Prozess", Seite 68, vom VDMA (Verein Deutscher Maschinen und
Anlagenbauer) verwiesen.

Die Informationsflisse und Wechselwirkungen im Rahmen des Baustellencontrollings wurden vom
Bau-Rechenzentrum wie folgt dargestellt::

Prof. Th. Kogl Projektmanagement 2008 Seite 287 von 386 |



Das Modell des Baustellencontrollings

Abbildung 3-39 : Modellierung Baustellencontrolling

Bezlglich des Ablaufes einer mitlaufenden Kalkulation (MIKA) oder Auftragsbewertung sei auf die
Ausfuhrungen in ,Abbildung 1-13 : Auftragsbewertung - MIKA®, Seite 31, verwiesen.

Qualitat der Kostenprognose

Mit zunehmendem Projektfortschritt wird das Kostencontrolling immer genauer, da die tatsachlich
bereits angefallenen Kosten einen groReren Anteil GUbernehmen und die Restprognose mit ihrer
Streuung, einen zunehmend kleineren Anteil erhalt.

Dies gilt insbesondere fur produzierende Unternehmen.

Bei Generalunternehmer, die einen Grol3teil der Kosten bei der Beauftragung von Nachunternehmern

(insbesondere bei funktionalen Vergaben) festlegen, geltend diese Ausfiihrungen nicht. Hier liegen die
Schwerpunkte des Kostencontrollings im Rahmen der Vergabe an Nachunternehmer und der Abwehr

von Fremdclaims.

Methodeniibersicht

Bei der Kostenprognose werden algorithmische Methoden, parameterisierte Methoden und Faktoren-
bzw. Gewichtungsmethoden eingesetzt.

Bei der Restaufwandsschatzung werden Arbeitswerte durch Vergleichsmethoden, wie
Analogiemethoden oder Relationsmethoden prognostiziert.
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Zur Absicherung der Prognose werden Kennzahlenmethoden, wie Multiplikatorenmethoden,
Produktivitatsmethoden und Prozentzahlmethoden eingesetzt.

Kosten und Termine

Nachstehendes Beispiel zeigt die geplanten und tatsachlichem Termin- und Kostensituationen in
einem Projekt, um zu verdeutlichen, wie schwierig Endprognosen zu den einzelnen Zeitpunkten zu
erstellen sind und welche Unwagbarkeiten stets zu bertcksichtigen sind:

Kostencontrolling zur Sicherung der Zielerreichung

*Verzogerte Buchung
*100% Bewertungen
«Abnahmemiingel

*Kundenwiinsche

*Nachtriige der NUs

Verzogerung
wett
gemacht

‘Was ist denn
jetzt los ?

Schnellig- 2 Alles
keit Z I bestens !

100% @

Abbildung 3—40 : Beispiel Kosten- und Terminentwicklung

Haufige Fehlerursachen bei der Kostenprognose sind:

» Vergessen von, noch nicht verbuchte, Kosten auf dem Kostentrager (Skonto Falle),
Leistungsbewertungen zu 100 %, obwohl noch Restarbeiten notwendig sind,
verdeckte und unerkannte Mangel in der Bauleistung,

Kundenwiinsche die als ,good will* erbracht werden,

Zugestandnisse im Rahmen der Abnahme und

YV V V V V

Nachtrage der Nachunternehmer.

Bezlglich der Darstellung haben sich Kostendiagramme und Termin-Kosten-Barometer, wie in
»2Abbildung 3—41 : Beispiel Deckblatt Projektstatusbericht, Seite 293, bewahrt.

Kennzahlen
Aus der Vielzahl der Kennzahlen sind nachstehend einige wichtige herausgegriffen:

Produktorientierte Kennzahlen
» Komplexitat = Anzahl der Schnittstellen pro Produktteile,
> Anderungsquote = Anzahl der Anderungen pro Ergebnismenge,
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» Fehlerquote = Anzahl der Fehler pro Ergebnismenge,

» Zuverlassigkeit = Ausfalle pro Zeiteinheit.
Fertigungsorientierte Kennzahlen

» Produktivitat = Ergebnismenge pro Gesamtaufwand,

» Plantreue = IST-Wert Erreichung pro Planwert,

» Fremdanteil = fremde Mitarbeiter bezogen auf Gesamtzahl der Mitarbeiter,

» Kostenanteil = Kosten des Kostenelementes bezogen auf die Gesamtkosten,

» Produktivanteil = Produktivstunden bezogen auf Gesamtstunden.
Projektorientierte Kennzahlen

» Qualitatskostenanteile = Qualitatskosten bezogen auf Gesamtkosten,

» Projektmanagementanteil = Mitarbeiter fir Projektmanagement bezogen auf Gesamtzahl
der Mitarbeiter,

» Fluktuationsquote = Anzahl der Abgange und Zugange bezogen auf dem
durchschnittlichen Mitarbeiterstand,

» Erfahrungsstand = Summe aller Praxiszeiten bezogen auf die Gesamtzeit der Mitarbeiter.
Prozessorientierte Kennzahlen
» Phasen Anteil = Phasendauer bezogen auf Gesamtablaufdauer,

» Phasenbezogene Fehlerquote = Fehlermeldungen in einer Phase bezogen auf die
Ergebnismenge.

Netzplanorientierte Kennzahlen
» Aufgliederung = Anzahl der Vorgange bezogen auf die Projektkosten (problematisch),
» Logikdichte = Anzahl der Abhangigkeiten bezogen auf die Anzahl der Vorgange,

» Terminenge = Anzahl der zeitkritischen Vorgange bezogen auf die Gesamtzahl der
Vorgange,

» Pufferweite = Gesamtpuffer bezogen auf die Gesamtdauer des kritischen Pfades.
Allgemeine unternehmerische Kennzahlen

» Pro-Kopf-Umsatz = Gesamtumsatz bezogen auf die Anzahl der Mitarbeiter,

» Kosten-Nutzen-Verhaltnis = Kosten durch Anzahl der Benutzer,

> Anderungskostenanteil = Anderungskosten bezogen auf die Gesamtkosten,

» Wirtschaftlichkeitskennzahl = Umsatz bezogen auf die Selbstkosten,

>

Betreuungsquote = Mitarbeiter im Service bezogen auf die Kundenanzahl.
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Ubung 16- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Kostencontrolling

Szenario:

Da der Geschaftsjahreswechsel unmittelbar bevorsteht, werden Sie aufgefordert schnellstens Ihre
Prognose bezliglich des Hochhausprojektes abzugeben.

Ihnen liegen die Meldungen der Stande 1 bis 3 in Anlage bei.

Stand 4 ist zwar bereits 3 Wochen uberfallig, aber wegen der angeblich noch nicht vorliegenden
Kostenstande noch nicht von den Abteilungen gemeldet worden.

Aufgabe:

1., Beurteilen Sie zunachst die Situation in den einzelnen Bereichen, stellen Sie dann eine fiktive
Berechnung fiir den Stand 4 auf und entwickeln Sie bitte dann die Gesamtprognose des Projektes
mit Angaben zur Genauigkeit Ihrer Prognose.

2., Bei der Erlauterung lhrer Prognose vor dem PLA in der nachsten Ubung werden Sie auch ein
Konzept vorlegen warum, in welchen Bereichen, eine viel exaktere Fortschrittskontrolle in welcher
Form durchgefihrt werden muss.

Buchhaltungsraport

—
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Projektstatusbericht

Buch Fundamentals of management Donnely””

Der Projektstatusbericht dient dazu einen schnellen Uberblick mit den notwendigen
Hintergrundinformationen Uber das Projekt zu erhalten. AuRerdem soll er im Nachhinein Informationen
Uber das Projekt und seine zeitliche Entwicklungsstande liefern kénnen.

Er dokumentiert den Abwicklungsstand eines Projektes in Form eines SOLL-IST-Vergleichs zu einem
ganz bestimmten Zeitpunkt.

Er halt alle gravierenden Abweichungen, ihre Grinde und mdéglichen Auswirkungen, sowie die
beschlossenen und durchgefihrten MalRnahmen zum Gegensteuern fest.

Er dokumentiert besonderer Vorkommnisse im Projektablauf, die sich nicht in Abweichungen
niederschlagen (z. B. Wechsel von Vertragspartnern und Lieferanten, personelle Veranderungen).

Er soll also rechtzeitig ausreichend Informationen liefern, um ggf. MaRnahmen finden, beschlielRen
und durchfuhren zu kénnen, die die Effektivitat des Projektes steigern.

Zur Beurteilung der Terminsituation gibt es zwei Verfahren:

» Der analytische Endtermin des Gesamtprojektes wird mit dem geplanten Endtermin
verglichen.

» Die Fortschrittsgradkurve im Diagramm wird extrapoliert und der Termin beim Erreichen des
100 % Wertes mit dem Endtermin verglichen.

Zur Beurteilung der Kostensituation gibt es vier Verfahren:

» Die analytischen Gesamtkosten des Projektes wird mit den geplanten Gesamtkosten
verglichen.

» Der letzte IST-Wert der Gesamtkosten im Kostenkumulierungsdiagramm wird mit der SOLL-
Kurve verglichen.

» Der letzte IST-Wert der Gesamtkosten im Kostenverhaltnisdigramm wird mit der SOLL-
Kurve verglichen.

» Der Verlauf der IST-Kurve im Kostenverhaltnisdiagramm wird extrapoliert und die Kosten
bei Erreichen des 100 % Wertes mit den Gesamtkosten-SOLL verglichen.

Der klassischer Aufbau des Projektstatusberichts ist wie folgt:
» Deckblatt,
» Leistungen im Berichtsmonat,
» Stand der Gesamtleistung,
» Terminsituation,
>

Kostensituation,
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» Verschiedenes,
» vorgesehenen MalRnahmen und
» Anlagen.

Hinzukommen sollten Aussagen Uber
» Termin- und Kostenprognose,
» Beurteilung der Chancen und Risiken,
» Vorschlage fur Steuerungsmaflinahmen zur Zielerreichung,
» geplante Aktivitdten bis zum nachsten Bericht und
> eventuelle Antrége auf Anderung (Zielabweichung und Zielkorrektur).

Damit die einzelnen Projektberichte leichter lesbar werden empfiehlt es sich, zumindestens fir das
Deckblatt, eine wiederkehrende Strukturvorgabe zu haben:

Beispiel fiir das Deckblatt Projektstatusbericht

Projektberichterstattung Projektleiter 5. 2;’5%‘9 Projetsituation Trendzum Vormanat

Bereich Technik  Termine  Kosten Trend:

Projekt: POFIN Verteilerkreis: mbh Kitlsche ‘ -
Datum: 13.4.1987 Projektbiro : GE137 Planabuoicung | | | ‘ @ Gleichbiaibend

i i o - A vonessoung
Sachfortschritt Termine g mn 1234567069002 : ‘
1 jmses ot droober) ImPlan ) ) 'Verscmecmerung

Erledigte Arbeitspakete
120

i

0N ®2I123 45678 /87 Meilenstei;fl«‘r
[0 156 [ 70 87 ] 85 [ 710 [ 712 1120128 |35 [0 @ Beginn Pilottest
1344048 65 o Implementierung

[ 681696979 i A Entwurf

Personalautwand

0O——r— T — 0——
0 11221 0 1221 2

38 51 | 58 06]07]08]08 10
30 38 [ Ist__034]0%0[0%7]070/078[01

9 66 5757|7878

Abbildung 3-41 : Beispiel Deckblatt Projektstatusbericht

Die Inhalte des Projektstatusberichtes sollten dahingehend differenziert werden, inwieweit die
betreffende Zielgruppe eine verdichtete, bzw. detaillierte Aussage bendtigt.

Zielgruppen sind:
» der Auftraggeber,
» die eigene Geschéftsfuhrung,
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der eigene Vorgesetzte,
das Projektteam,
die zuarbeitende Fachabteilungen und

YV V V V

der Projektlenkungsausschuss.

Ausblick —weitere Berichtsformen
Im Rahmen des Projektablaufes werden die unterschiedlichsten Berichte erstellt:

» externe Berichte,
Sofortberichte,
Statusberichte,
Zwischenprasentationen,
Kundenprasentationen,
interne Berichte,
Situationsberichte,
Abschlussbericht,
Krisenberichte,

V V V V VYV V V V V

Unternehmensberichte und
> Qualitatsberichte.

Die Inhalte variieren von Plan-IST-Vergleichen zu Aufwendungen, Kosten und Terminen Uber
Fortschrittsberichte zur Leistung, Auslastungsberichte von Ressourcen und
Projektdatenauswertungen der einzelnen Leistungsphasen.
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Ubung 17- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Projektstatusbericht

Szenario:

Der Kunde hat zwar in dem Vertragswerk keine Vorgaben zum Projektstatusbericht gegeben,
aber bei dem letzten meeting unmissverstandlich erklart, dass er diese gewohnlich monatlich von
seinen Auftragnehmern erhalt.

Da sie einen solchen Bericht auch schon langste zur internen Verwendung der Geschaftsfuhrung
zukommen lassen miussten, es hassen Dinge 2 Mal zu tun und ohnehin kaum Zeit fir
Lunproduktive“ Dinge haben, wollen Sie nach Moéglichkeit beide Bericht so verknlipfen, dass Sie
diese zukunftig mit minimalem Aufwand erstellen konnen.

Aufgabe:
Strukturieren Sie die zwei Bericht und Entwerfen Sie ein Deckblatt zu beiden Berichten.

Prof. Th. Kogl Projektmanagement 2008 Seite 295 von 386



3.2.3.4 Regelkreis - Steuern

Projektsteuerungsausschuss
Querverweis
Arbeiten im Team Teamarbeit Seite 111

Definition

Der Projektsteuerungsausschuss ist das ibergeordnete Gremium zur Beratung und Uberwachung des
Projektleiters / Projektteams.

Der Projektsteuerungsausschuss, mitunter auch Projektlenkungsausschuss genannt, agiert zwischen
Projektleitung und Unternehmensleitung.

Detaillierte Informationen zu seiner Funktion sind bei H.D.Litk958 zu finden.

Aufgabe des Projektsteuerungsausschusses
Seine Aufgabe und organisatorische Einbindung im Unternehmen ist in nachstehende Abbildung
dargestellt:

Die Aufgabe des Elementes Projektsteuerungsausschuss

organisieren
organisieren

uIYILMIIQN

steuern
Projektsteuerungs|
aus~hus:

steuern steuern
Projektsteuerungs| Projektsteuerungs
auss chus:

ausschuss
Dieses Element stellt de
“duBeren Regelkreis” .
des PM-Regelkreises dar Unternehmens- Daneben dient es zum

- die projektiiber- fiihrung Informationsaustausch fiir:
greifende Steuerung - Geschiftsfiihrung,
hinsichtlich Projektleiter,
abwicklungstechnischer, Abteilungsleiter,
terminlicher und Angebotsbearbeitung und
finanzieller Aspekte. Auftragsabwicklung.

=
=3
&
=
3
)
&
=
e
=

udIYIBMIIQN

Abbildung 3-42 : Projektsteuerungsausschuss

Verfahrenanweisung Projektsteuerung

Zur weiteren Erlauterung moge nachstehende Verfahrensanweisung zur ,Projektiiberwachung und
Projektsteuerung” aus einem Anlagenbauunternehmen dienen:

Grundlage

Die Uberwachung und Steuerung von Projekten basiert auf den Festlegungen der Projektplanung
und den tatsachlichen Entwicklungen eines Projektes.

Fahren von Projekten

Oberste Gremien fiir das Uberwachen und Steuern der Projekte unterhalb der Geschéftsfiihrung,

| Prof. Th. Kégl Projektmanagement 2008 Seite 296 von 386 |




sind der Projektsteuerungsausschuss fur alle Angebotsbearbeitung und der
Projektlenkungsausschuss fur alle Auftragsabwicklung (Anmerkung: Begriffsdefinition spezifisch
fur dieses Anlagenbauunternehmen). Diese Ausschisse setzen sich aus der Geschéaftsfihrung
und den Leitern der am Projekt beteiligten Bereiche zusammen.

Die jeweiligen Projektleiter erstellen Projektstatusberichte und berichten Uber ihre Projekte im
Rahmen von entsprechenden Sitzungen des Projektsteuerungs- und
Projektlenkungsausschusses. Die Entscheidung des Projektsteuerungsausschusses werden von
der Organisationseinheit ,Vertrieb und Angebotsbearbeitung” und die des
Projektlenkungsausschusses von der Organisationseinheit ,Projektmanagement” dokumentiert
und durchgesetzt.

Leiten von Projekten

Der Projektleiter und die Projektsteuerung Uberwachen fortlaufend die Einhaltung des Rahmens d
er von der Projektplanung getroffenen Vereinbarungen. Sie sorgen fiir die Erreichung der
technischen, wirtschaftlichen und terminlichen Zielsetzungen des Projekts oder veranlassen bei
sich abzeichnenden Abweichungen von den Vereinbarungen gegensteuernde Mallnahmen
und dokumentieren diese und deren Auswirkung.

Konfigurationsnachweise

Der Projektleiter und die Fachprojektleiter Gberwachen die Einhaltung der geplanten
Konfigurationsstufen anhand der erreichten und dokumentierten Konfigurationen und
Anderungsrealisierungen (Konfigurationsnachweise).

Anderungslenkung

An die Projektleitung zu richtende Anderungsmeldungen werden gemal Anweisung
,Anderungslenkung® weiterverfolgt. Gemeldete Anderungen diirfen nur auf Basis von
freigegebenen oder genehmigten Anderungsmeldungen realisiert werden. Solange durch eine
Anderungsrealisierung das Projektziel nicht gefahrdet ist, ist der Projektleiter fiir das Freigeben
oder Genehmigen von gemeldeten Anderungen zustandig. Fir den Fall, dass das Projektziel
gefahrdet ist, fihrt der Projektleiter eine Entscheidung durch den Leiter der Organisationseinheit
,vertrieb, Angebotsbearbeitung“ bzw. ,Projektmanagement® herbei.

Claimmanagement

Gemeinsam mit der Projektleiter erfasst, dokumentiert und verfolgt (sichern, durchsetzen etc.) der
Projektleiter alle Anspriiche von und an externe Stellen wie z. B. Auftraggeber, Partner,
Nachunternehmer.

Ablaufe, Termine, Bearbeitungsaufwand und Kapazitaten

Unter Berlcksichtigung von erreichten Konfigurationen und auf Basis von Berichten des
Projektcontrollings, d.h. regelmaRigen Gegenlberstellungen von geplanten, tatsachlichen und
noch zu erwartenden Entwicklungen, Gberwachen der Projektleiter die Einhaltung der geplanten
Ablaufe, Termine und Bearbeitungsaufwendungen sowie die tatsachlich eingesetzten
Kapazitaten.

Kosten

Auf Basis einer mitlaufenden Kalkulation durch den Projektkaufmann, d.h. regelmaRige
Gegenuberstellungen von geplanten, tatsachlichen angefallenen und noch zu erwartenden
Kosten, uberwachen der Projektleiter und das Projektteam die Einhaltung der geplanten
Budgets.

Projektstatusberichte

Der Projektleiter erstellt mit Unterstitzung der Projektleitung in monatlichen Abstanden
Projektstatusberichte, aus denen der jeweilige Projektzustand und die wahrscheinliche
Projektentwicklung hinsichtlich Fortschritt, Termine, Bearbeitungsaufwendungen, Kapazitaten,
Kosten etc. ersichtlich wird.
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Beschaffung

Der Projekteinkaufer sorgt dafir, dass die von ihm und den jeweiligen Fachprojektleitern
unterschriebene Vergabevorschlage zur Beschaffung von Lieferungen und Leistungen dem
Projektleiter zur Genehmigung zugestellt werden.

Neben dem Gremium Projektsteuerungsausschuss gibt es auch Planungsgremien,
Beratungsgremien, Lenkungsgremien, Entscheidungsgremien und Kommunikationsgremien, wenn die
Grolde des Projektes und seine unternehmerische Struktur es erfordern.

Da es hier sehr unterschiedliche Sprachregelungen gibt, sollten nachstehende Aufzahlung in dem
Sprachwirrwar etwas helfen:

Planungsgremien: Planungsteam, Planungsgruppe, Planungsausschuss, Planungskollegium,
Produktarbeitskreis.

Beratungsgremien: Beratungsausschuss, Anwender-, Nutzer-, Partnergremium,
Fachausschuss.

Steuerungsgremien: Produktentwicklungsgruppen, Produktentwicklungsausschuss,

Systementwicklungsgruppe, Produktarbeitsgruppe, Anwendergremium,
Nutzergremien, challenge control board.

Entscheidungsgremien: Entscheidungsinstanz, Ausschuss, Kreislenkungsausschuss,
Produktinstanz, Produktkommission, Systeminstanz.

Kommunikationsgremien: Fachkollegium, Fachwahlgremium, Fachkreis, Fachteam, user club.

Bei Projektgremien ist grundsatzlich folgendes schriftlich festzuhalten:
» Projektname,

Bezeichnung des Gremiums,

Leiter und Stellvertreter des Gremiums,

Aufgabenbeschreibung,

Lebensdauer des Gremiums,

Mitglieder des Gremiumes,

Tagungsfolge und Sitzungsfolge,

Abstimmungsregeln,

Form der Dokumentation und Information,

V V V V V VYV V V VY

Unterschrift der Griinder.
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Ubung 18- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Projektsteuerungsausschuss
| Hierzu gibt es keine Ubung. I




3.2.4 Phase Projektende
Projektabschlussbericht

keine Seite

Der Projektabschlussbericht dient der Erfahrungssicherung im Unternehmen und entbindet den
Projektleiter aus der Verantwortlichkeit flr das Projekt.

Kinftige Projekte werden nur dann besser laufen, wenn aus den Fehlern und Erfahrungen der
abgeschlossenen Projekte gelernt werden kann. Deshalb hat der Projektabschlussbericht die
Aufgaben kurz und pragnant Erfahrungen zu sichern, bzw. systematisch darzustellen, wo im eigenen
Unternehmen und bei wem welche Erfahrungen vorliegen.

Mit einem gewissen zeitlichen Abstand vom operativen Geschehen flihrt das Projektteam die
Projektabschlusssitzung durch. In ihr werden mittels Kreativitatstechniken die positiven und negativen
Erfahrungen im Projekt so herausgearbeitet, dass sie personenunabhangig systematisch dargestelit
werden kénnen. Zugleich ist die Projektabschlusssitzung das fir alle dokumentierte Ereignis, dass
hiermit das Projekt endgultig beendet ist.

Folgende Fragen kénnen bei der Fliihrung des Projektabschlussgespraches helfen:
Ruckschau

» Was war gut (Starken)?

» Was war weniger gut (Schwachen)?

» Welche Ziele wurden erreicht oder nicht erreicht?

» Sind die Vorgaben erflillt worden?

» Wurden die eigenen Pramissen eingehalten?

> Wie habe ich das Team erlebt, wie das Team mich?

» Was soll bei kuinftigen Projekten beachtet werden?
Vorschau:

» Was kann aus dem Projektverlauf gelernt werden?

» Welche MaRnahmen wurden konkret getroffen um Fehler nicht zu wiederholen?

Der Projektabschlussbericht ist die Bilanz des Projektes. Er enthalt die zusammenfassende und
abschlielRende Darstellungen von Aufgaben und erzielten Ergebnissen bezlglich

> Zeit,
> Kosten,
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> Qualitat,
» Erfahrung,
» Personalaufwand.
Seine Inhalte hdngen davon ab, ob er flr die interne oder externe Zielgruppen geschrieben wird.
Bei der Erstellung wird folgendermal3en vorgegangen:
Datengewinnung,
Datenerfassung,
Datenauswahl,
Datenkontrolle,
Datendarstellung,

YV V. V V VYV V

Datennutzung.
Bei der der Berichtsstrukturierung wird in umgekehrter Reihenfolge vorgegangen.

Inhaltlich stellt der Projektabschlussbericht das erreichte Ergebnis und die erfolgreichen Lésungswege
dar.

Im Sinne eines Projektmanagementsystems ist auch die Dokumentation weitergehende Erfahrungen
(z. B. erfolglose Losungsansatze) sinnvoll, um diese auch anderen Projekten zur Verfligung zu stellen.

Aber auch hier gilt, dass nur das geschrieben werden sollte, was spater auch gelesen wird.

Eine eigene Dokumentation der Projekterfahrung stellt die so genannte ,lessons learned” dar. Hier
werden einzelne Erfahrungen in Form von Informationseinheiten dokumentiert und unabhangig vom
jeweiligen Projekt dem Wissensmanagement des Unternehmens zur Verfiigung gestellt.

Es werden deshalb folgende Themenkreise behandelt:

» Zusammenstellung wichtiger, maRgebender Projekt Randbedingungen.
Beurteilung des Projektablaufes (positiv, negativ, Verbesserungen).
Bewertung der Zielerreichung.

Bewertung der malRgebenden Stérfaktoren.
Darlegung und Begriindung von Zielabweichungen.
Wertung der Teamarbeit.

Beurteilung der Projektwirtschaftlichkeit.

Schlussabrechnung.

V V V V V V V V

Erkenntnisse fur andere Projekte.

Da im globalen Wettbewerb nur lernwillige und lernfahige Unternehmen tberleben werden, ist es
notwendig, schnell Wissen erzeugen, verbreiten und nutzen zu kdnnen. So wie das Internet, eine
gewaltige Daten- und Erfahrungsdatenbank aufgebaut hat (z. B. wikipedia), bauen Unternehmen auch
eigene Wissensdatenbanke auf.

Sie dienen der Aufwandsschatzung, Produktivitatsbetrachtung, Projektbeurteilung und dem
Wissenstransfer.

So kénnen Auswertungen bezlglich Projektqualitat, Projektrisiken und Projektfehlern, Methoden- und
Toolseinsatz, Planungsgenauigkeit, Realisierungsproblemen und Giite der Qualitatssicherung
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vorgenommen werden.
Wichtig hierbei ist:

» Eine allgemeine Zuganglichkeit,

> effektive Suchroutinen,

» Anreizsysteme Daten zu liefern und

» die Grundeinstellung ,auch aus Fehlern lernen zu kénnen*.
Regelmalig wiederkehrende Probleme sind dabei

» dass sich der Datenlieferant offen legt,

» dass die Grenze zwischen wichtigem und unwichtigem Wissen sehr individuell betrachtet
wird,

» dass Schubladendenken Informationlieferungen verhindert und

» dass die Grundeinstellung ,lieber bedient werden statt dienen” vorherrscht.
Folgende Lésungsansatze versuchen viele dieser Probleme zu vermeiden:

» Integration der Servicedatenbanken in das betriebliche Vorschlagswesen.

» Datenselektion und Datensuche durch Vertrauenstrager (Pfleger der Datenbank).

» Integration einer Lesestatistik.
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Ubung 19- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Projektabschlussbericht

Sie haben es geschafft!

Szenario:

Ein Projekt dieser GréRRenordnung mit vernachlassigbar wenigen Stérungen - Glickwunsch !

Dennoch wollen wir als SKYSTEEL daraus lernen - was lief gut, was ist verbesserungswiurdig,
welche Informationen sind fir nachfolgende Projekte erhaltenswert?

Aufgabe:
Verfassen Sie einen ProjektabschluRbericht.

Danke.
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3.2.5 Unterstiitzende Elemente in allen Phasen
Kundenpflege

Kommunikation Kapitel: Kommunikation Seite 86

Bei der Kundenpflege geht es darum, ein Verhaltnis zum Kunden aufzubauen und zu festigen, so
dass selbst bei Spannungen stets Grundkonsens dartber besteht, miteinander die gemeinsamen
Ziele des Projektes erreichen zu wollen.

Umfangreiche Untersuchungen zeigen, dass wir uns innerhalb von nur sieben Sekunden einen
Eindruck von unserem Gegenliber machen, der dann nur noch graduell verandert wird.

Dabei wird auf folgende Dinge intuitiv geachtet (sortiert nach Bedeutung):

» Kleidung,

» freundliche Gesichtsausdruck,

» Gesamtsympathie
o Mimik, Haltung 55 %
o Sprache, Tonlage 38 %
o Inhalt, Wortwahl 7 %,

> sicheres Auftreten,

» Blickkontakt,

» vernunftiges Distanzmal,

» (zuhoéren kdnnen).

Zum Aufbau einer positiven Kundenbeziehung ist deshalb Menschenkenntnis, gutes Auftreten,
Sympathie, Ehrlichkeit, Redegewandtheit und Uberzeugungskraft notwendig.

Bei der Entwicklung und Ansprache von Kunden wird zwischen Wunschkunden, Interessenten,
Stammkunden und Kunden in der Kaufsituation unterschieden.

Nachstehende Abbildung zeigt, inwieweit dabei Prioritdten bezlglich der Vertiefung der
Kundenbindung, bzw. des Aufbaus von Interesse am Produkt/Projekt notwendig ist.

Prof. Th. Kogl Projektmanagement 2008 Seite 304 von 386



Kundenansprache

4

Kunde
in der
Kaufssituatio

vertiefen

Bindung

~ Wunsch- E
_ kunde
(prospect) -

Interesse wecken

Abbildung 3—43 : Kundenansprache

Bei der Kundenzufriedenheit wird unterschieden zwischen:
Basis Anforderung:

Sie stellen die Grundanforderungen des Kunden an ein Produkt dar. Ihre Erflllung wird vom
Kunden als selbstverstandlich angesehen. Werden die Basisanforderung nicht vollstandig erfullt,
ist der Kunde in hohem Mafe unzufrieden.

Leistungsanforderungen:

Sie werden vom Kunden meistens ausdricklich verlangt. Ihre Erfullung, bzw. Nichterfullung haben
gleichermalen positive und negative Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit.

Begeisterungsanforderungen:

Sie werden vom Kunden nicht explizit formuliert. Mit den Begeisterungsanforderungen hebt man
sich von dem Mitbewerbern ab. Deshalb hat ihre Erflllung einen hohen Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit.

Bhat die Kundenzufriedenheit in der Bauindustrie nach diesem Anforderungen zu systematisieren
versucht:
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Kundenzufriedenheit in der Bauindustrie

Quelle : Bahr 1999, Kundenzufriedenheit in der Bauindustrie

Abbildung 3—44 : Kundenzufriedenheit in der Bauindustrie

Kundenzufriedenheit wird auch da erzeugt, wo dem Kunden gezeigt wird wie man mit seiner Zeit
umgeht. Im betrieblichen Alltag ergibt es sich immer wieder, dass ein Kunde warten muss (in der
Telefonleitung, an der Anmeldung, fir Besprechungstermine).

Als Anregung zum Umgang mit dem Warten mdgen folgende Hinweise dienen:

Jeder glaubt immer in der langsamsten Reihe  Pech Sammelschlagen
zu stehen
Warten ist geballte langweile neue Odnis Ablenkung

Wer nicht weild, warum er wartet, vermutet Willkir ~ Argwohn Informationen, warum nicht schneller
madglich

Der Wartende verliert die Kontrolle Uber seine Zeit Ohnmacht Sagen, wie lange es dauert

Kundenzeitungen haben ebenfalls die Aufgabe das Interesse an einem Unternehmen und damit die
Kundenbindung zu erhéhen. Sie erreichen dies im wesentlichen dadurch, dass der Kunde aus seiner
Vergessenskurve regelmalig herausgerissen wird und dadurch, dass der Kunde durch wiederholende
Prasenz des Unternehmens ein Vertrauen aufbaut. Inhaltlich muss die Kundenzeitung den Eindruck
vermitteln, dass sich der Kunde fir ein potentes, innovatives und sozial kompetetes Unternehmen
entschieden hat.
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Bei der Gesprachsflihrung mit dem Kunden sollte man sich stets bewusst machen, inwiefern man sich
im Bereich der fairen, bzw. unfairen Dialektik befindet.

Faire Dialektik ist:

» Versachlichung,
Verdeutlichung,
Ermunterung,
Aufwertung des Partners,
Hilfestellung,

Anerkennung,

YV V. V V VYV V

Bestatigung und
» Solidarisierung.

In den Bereich der unfairen Dialektik gehort:
» Unterstellungen,

Ironisierung,

Ideologisierung,

Emotionalisierung,

Verdrehung,

Abwertung,

YV V V V VYV VY

Verwirrung und

» Polemisierung.

Weitergehende Informationen sind hierzu bei Grasmanngs, ,Dialektische Rabulistik”, zu finden.

Schwierig ist der Umgang mit Beschwerden, bzw. Einwenden, da man sich hierbei haufig durch den

Kunden direkt und personlich angegangen fuhlt. Es empfiehlt sich nach Czchiobas®’ , “Change
Management®, folgende Vorgehensweise:

Phase I: Die Beschwerde kommt
» Zuhoren,
» ausreden lassen,
» Blickkontakt aufnehmen und
» Ruhig verhalten.
Phase II: Klarung
> Nicht sofort antworten,
sich Zeit lassen,
fragen, in welcher Reihenfolge die Punkte diskutiert werden sollen,
Prioritaten festlegen,
nach Gemeinsamkeiten und Ubereinstimmungen suchen,

Liste erganzen lassen, korrigieren und bestatigen,

V V V V V V

visualisieren und aufschreiben,
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Themen und Probleme konkret auflisten,

prazise nachfragen,

YV V V

aktives Zuhoéren und
» tief durchatmen und Pausen machen.
Phase IlI: Klarung
» Auf gemeinsames hinweisen,
» Themen einzelnen und gezielt ansprechen,
» aufschreiben und visualisieren,
>

jedes Thema abschliel3en mit Schlussfolgerung, Entscheidung und Aktionen und dies dabei
bestatigen lassen.

Phase IV: Abschluss
» Gesamtzusammenfassung,
» Entscheidungen und Aktionen,

» Fragen nach Zufriedenheit.

Dabei haben sich folgende Methoden bewahrt

Methode Prinzip
Plus-Minus-Methode Vorteil, Nachteil, Vorteile Uberwiegen
Umkehrmethode Nachteil in Vorteil umwandeln
Einwand vorwegnehmen dem anderen den Wind aus den Segeln nehmen
Einwand zur Frage machen wird durch Frageform neutralisiert
Einwande offen legen Wiederholungen, um mdglichen Grund fir Ablehnung zu

erfahren
Einwand zurtickstellen dadurch seine Bedeutung spater verringern ,zeitliche
Schiene*
Vergleichsmethode Vergleiche wecken anderer Vorstellungen
Zeugen- oder Referenzmethode Ansichten dritter werden eher geglaubt
Bestatigungstechnik Bejahen des anderen

Bei der Verhandlungsfiihrung ist bezuglich den Menschen, ihrer Interessen, alternativer Lésungen und
Beurteilungskriterien folgendes zu beachten:

Menschen haben Geflihle, ob sie sie zeigen oder nicht. Menschen wollen anerkannt sein.
Menschen wollen sich auf eigene Art wohl fihlen. Menschen sehen die Realitat nur durch ihre
subjektive Brille - auch wenn sie scheinbar objektiv sind.

Hinter jeder Position verbergen sich Interessen, Bedlrfnisse, Erwartungen und Zwange. Wenn
man diese durch Fragen entdeckt, eréffnet man die Chance, neue Alternativen zu entwickeln, die
diese Interessen befriedigen kdnnen.

Alternativen werden durch Kreativitat in der Verhandlung entdeckt. Sie sind notwendig um
Lésungen zu finden, die die Interessen beider befriedigen kénnen.
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Man braucht mdéglichst objektive Kriterien, mit denen man bewerten kann, inwieweit die
Alternativen das gemeinsame Problem I6sen kdnnen.

Bei der Verhandlungsfiihrung kann man funf Phasen unterscheiden:
Phase I: Gute Vorbereitung

» Verschaffen Sie sich einen Marktiberblick in Tageszeitungen, Fachzeitschriften,
Prospekten Uber Preise und Produkteigenschaften.

» Nehmen Sie sich Zeit. Wer unter Druck steht, fahrt schlechter.
» Wahlen Sie angemessene Kleidung.

Phase II: Kontaktaufbau
» Finden Sie heraus, wer Uberhaupt ihr Verhandlungspartner ist.

» Sehen Sie das Gegeniber nicht als Gegner, sondern als Partner. Sympathie ist der
Schlissel zum Erfolg.

» Zeigen Sie offenes Interesse fur das Produkt. Nur so bleiben sie glaubwirdig.
Phase lllI: Fair verhandeln

> Konstruktiv verhandeln. Uberzogene Forderung schiren Aggressionen und vermindern den
Spielraum.

» Wissen Uber das Produkt bringt Respekt.
» Treiben sie die andere Seite nicht in die Enge. Beide Seiten wollen Spaf’ und Erfolg.
Phase IV: Details aushandeln
» Erst wenn sie im Prinzip handelseinig sind sollten sie Uber Details sprechen.
» Statt Uber den Preis kdnnen Sie auch Uber Leistungsveranderungen verhandeln.
Phase V: Gemeinsam feiern
» Der Geschaftsabschluss ist nicht das Ende sondern der Anfang einer personlichen Bindung.

» Der Geschéaftsabschluss sollte einen zukunftigen Bezugspunkt in der Beziehung sein.

Bei der Verhandlungsfiihrung wird je nach Situation ein weicher oder harter Ansatz zu wahlen sein.

Der weicher Ansatz Der harte Ansatz

Freunde Gegner

Ziel ist die Ubereinstimmung Ziel ist der Sieg

Ricksicht auf Menschen - Probleme nur indirekt Probleme hart anpacken - keine Rucksicht auf
ansprechen die Menschen

Vertrauen in die Anderen Grundsatzliches Misstrauen

Man darf seine Position flexibel verandert und Man muss an seiner Position festhalten und
ganz wechseln dafur kdmpfen

Angebote machen Drohungen machen

Offen mitteilen, wie weit man gehen kann und Den Anderen dariber in die Irre fihren, wie weit
darf man nachgehen wirde

Einseitige Verluste hinnehmen, um Einseitige Vorteile verlangen, um
Ubereinstimmung zu erreichen Ubereinstimmung zu akzeptieren

Prof. Th. Kogl Projektmanagement 2008 Seite 309 von 386 |



Suche nach einer Antwort, die die anderen Suche nach einer Antwort, die man selbst

akzeptieren akzeptiert

Man will eine Ubereinstimmung erzielen Man will seine Position behaupten

Man versucht, Auseinandersetzungen Man versucht, Auseinandersetzungen zu
auszuweichen gewinnen

Man gibt dem Druck nach Man bt Druck aus

Einige Tipps zur Verhandlungsfihrung:

>

>
>
>

Y VY

YV WV V V V V

A\

Sich selbst und andere gut beobachten, auf Korpersignale achten.
Sich und Andere auf die gleichen Wellenlange bringen.
Den Vorschlag des Verhandlungspartners als eine der mdglichen Alternativen ansehen.

Hinter jedem Angriff oder hinter jeder Verteidigung stehen Interessen; diese herauszufinden
bedeutet, dass man neue Alternativen entwickeln kann.

Gegenvorschlag der anderen Seite zunachst erst einmal wertschatzen.

Vorschlage des anderen mit eigenen Worten zusammenfassen. Besonders hervorheben,
was der andere lhrem Verstandnis nach damit erreichen will.

Nie beleidigen.

Nie die Irre fuhren.

Nie den anderen beschuldigen.

Weiche Formulierungen finden wie: ,Ich méchte gerne einen Vorschlag machen®.

Bevor Sie einen Vorschlag machen, fihren sie einige guten Griinde an, danach erst
formulieren Sie den Vorschlag.

Geben sie nur einige wenige, aber legitime Griinde an. Schwachere Begriindungen
schaffen Angriffsflache.

Erfolgreiche Verhandler sprechen haufig Uber ihre eigenen Gefluhle.
Geben Sie Punkte hervor, in denen sie mit den anderen Uibereinstimmen.

Bitten sie um Pause zum Nachdenken, wenn die Verhandlungssituation festfahrt.

Erfolgstaktiken zur Verhandlung von Nachtragen:

Partnerschaft

Trotz unterschiedlicher Positionen langfristige Geschaftsbeziehungen anstreben.

Informationssammlung

Sorgféltige und umfangreiche Vorbereitung in der Expertensprache des Kunden sichern die
Akzeptanz von Nachtragen.

Nachtragsverhandlung als Gruppenleistung

Mehrere Ansprechpartner lassen beim Kunden fur die Nachtrage einen Automatismus in der
Klarung entstehen.

Unterschiedliche Ansprechpartner beim Kunden

Bei unterschiedlichen Ansprechpartnern beim Kunden muss deren Beziehungen untereinander
und ihre jeweiligen Entscheidungskompetenzen bekannt sein.

Prof. Th. Kogl

Projektmanagement 2008 Seite 310 von 386 |



Gruppendynamik

Bei Verhandlungen in Gruppen muss das Rollenverstandnis der Einzelnen klar festgelegt sein.

Interationale Werbungskosten

Werbungskosten fur die Auftragsakquisition im internationalen Bereich werden regelmaRig

veroffentlicht:

Internationale ,,Werbungskosten*

Wieviel und wie oft Unterehmer zahlen miissen

Gches . Verbreitungsradder

w
R Kanada
43_Kasachstan
44 _Kenia
45 _Kirgisistan
46_Kolumbien
41 Kongo
48 Korea
49_Kroatien
50 Kumait
5 Lettland
52_Liberia
53 Libyen
54 Litaven
55 Malaysia
56_Marokko
57 _Mazedonien
58 Mexiko
59 Namibia

60 _Neuseeland sehr selten

sehr selten

61 Niederlande sehr selten

2-5

62 Nigerla 55 S

1

63 Norwegen sehr selten

5-15

sehr selten

64_Dsterreich eher selten

Syrien

2-10

65_Pakistan 525

2-10

66 _Paraguay S 1en Talwan

5-10

15 @ Pen 1015

5-10

el _Philpinen 30 Thailand

10-25

100 69 Polen 5

2-5

210 Tiirkel

5-15

sehr selten 70_Portugal eher selten

2-5

N 1
sehrseften M Ruménien -5

2-10

55 72 Rubland 16-25 Uganda

5-15

1030 B_Sambia 515 Ukraine

2-10

Ungarn

2-5

0 4 _Saudi-Arabien 50

5-10

88]9|8|R|8|8|8|2|8|8|8|3|R|R|B|B|R |28

Uruguay
20 15 Schweden sehr selten USA

eher selten

sehr selten 7% Schweiz sehr selten

2-10

5 77 Senegal 515 100

Emirate 5-10

515 18 _Sierra Leone 5 101

5-20

sehr selten 2 Simbabwe Eall 102 WeiBruBiand

2-10

103 Zaire

5-25

S|8|8|%|8 5|88 |88 8RR BR(X8B|2I|A AR (S |S|R|S|° ||~

Quelle : impulse 4/94

Abbildung 3-45 : Intern. Werbungskosten gem. "impulse"

- 80 _Si sehr selten —
515 30 Singapur 5 gilt in der Regel fiir Riistungsauftrige
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I Ubung 20- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Kundenpflege I
| Hierzu ist keine Ubung vorgesehen I




Trouble shooting (profilaktisch)

Suchmethoden Kapitel: Kreativitatsmethoden Seite 164

Trouble shooting ist das systematische Suchen von Problemen und Entwickeln von Problemlésungen
in Projektablauf, damit man, im Falle des Falles, vom Problem nicht allzu hilflos Gberrascht wird.

Es setzt eine vorbereitende, aber auch immer wiederkehrende, Auseinandersetzungen mit den
Risikofelder des Projektes voraus.

Problembereiche kénnen aus folgenden Problemkreisen entwickelt werden:

Personen

» Kunde,

» Team,

» Fuhrung,

» Nachunternehmer und

» Dritte (Behdrden, etc.).
Projekt

> Kosten,

» Termin,

> Qualitat,

» Organisation und

» Technik.

Bezlglich der in Kapitel ,Methodenkompetenz®, Seite 151,dargestellten Methoden sei hier verwiesen

in der Situationsanalyse auf ABC-Analyse, Problemldsungsbaum,

in der Prognose auf Risikoanalyse, Delphi Methode,

in der Problemlosung auf brainstorming, brainwriting, pro und contra Analyse,
in der Entscheidungsfindung auf Wirtschaftlichkeitsberechnung.

Bei der Konfliktbewaltigung sei auf das Kapitel, Kommunikation®, Seite 86, verwiesen.

Weitergehende Ausfuhrungen sind bei Scholl, Thomas®°zu finden.

Eine bestandige Auseinandersetzung mit der personlichen Arbeitstechnik sichert nicht nur das eigene
Wohlbefinden, sondern auch die Qualitat in der Projektorganisation. Siehe hierzu Kapitel,Personliche
Arbeitstechnik®, Seite 137.Dazu sollte man sich folgende Fragen regelmafig stellen:

» Kommuniziere ich eindeutig?
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>

Kann ich nein sagen?

Kann ich den Zeitaufwand einer Tatigkeit realistisch einschatzen?
Versuche ich viel gleichzeitig zu erledigen?

Besitze ich alle erforderlichen Informationen, um ihre Aufgaben zu erfillen?
Habe ich alle erforderlichen Arbeitsunterlagen griffbereit?

Habe ich eindeutige Prioritaten gesetzt?

Weitergehende Fragen sind dann:

>

>
>
>
>

Was gehort zu meinen Hauptaufgaben?

Welche Tatigkeiten gehdren nicht zu meinen Hauptaufgaben?
Von wem erhalte ich ungeplant Aufgaben?

Wie sieht meine Einsatzplanung aus?

Habe ich stets meine Zeitplanung vor Augen?

| Prof. Th. Kégl
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Ubung 21- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt — trouble shooting

Hierzu ist keine Ubung vorgesehen, deshalb ist hier die Ubung zum Preisspiegel und zur
Vertragsverhandlung eingefigt.

Szenario:

Gemal der Verfahrensanweisung ,Angebotseinholung“ gehen Angebote in lhrem Hause in zwei
Umschlagen ein. Die Technik an das TB und die Preise an den Einkauf.

Die technische Auswertung liegt Ihnen bereits zwei Tage vor, die preisliche hat man Ihnen aus
taktischen Grinden nicht zukommen lassen.

Von den fiinf Angeboten wurden die drei ,billigsten vom Einkauf fir heute Nachmittag in die erste
Vergabeverhandlung eingeladen.

Um 10.00 Uhr als Sie zufallig Frl. Wickel anrufen wollen, erfahren Sie dass Frl. Wickel mit Herrn
Pennyfox in Rumanien ist und Herr Krismas weder den Vergabetermin noch die Preisspiegel
kenne und auRerdem heute Nachmittag einen Gerichtstermin habe.

So - help yourself!
Herr Stichli ist sofort bereit zu helfen.

Aufgaben:

Sie teilen sich die Aufgaben auf:

1., Fragen aus technischer Auswertung festlegen
2., Preisliche Auswertung

3., Fragen aus preislicher Auswertung festlegen
4., Verhandlungsstrategie

5., Gesprachsfihrung
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Anfrageunterlagen der Firma Skysteel

Firma Ausschreibung mit Massen Stand ....

LV-Pos

Pos-art Menge EH DM/EH DM

Atriumstitze
Atriumtrager

MeRblih

ne w

Megarahmen

Vierendeelrahmen

Deckentrager

Ankerschrauben

Ankerkasten

Gelander w
Tranenblech 5/7 w
Anntenenkonst. Mehrpreis
Schrauben liefern w
Z-bau Walldorf w
Konservierung pauschal

—

Technische Auswertung

I Unterschrift I

Prof. Th. Kogl

Memo
von Strichli
an Semmelschuh

3630 to
1750 to
500 to
1250 to
4870 to
7000 to
8 to
35 to
2250 m
567 m2
1350 to
600 to
11500 to

Technische Bewertung Fertigungsangebote Hochhaus

ITALFERT
nicht méglich

BIGBRDFERT
kompl. Leistung angeboten
kompetent

Gesamtleistung flir eigene Fertigungskapazitaten zu grof3

bekannt fur gutes Claimmanagement

PORTFERT
uns unbekannt
Wettbewerber sagt terminli

ch unzuverlassig

keine Konservierungserfahrung

FRAFERT

zu klein aber fir Schwerkonstr. Geeignet

RUMFERT

terminlich und qualatativ katastrophal
eigenes Personal vor Ort mdglich
Fertigungsmdglichkeiten hervorragend
Mengendurchsatz problemlos mdglich
Anforderungen technischer Art durchsetzbar
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Angebote

Angebot der Firma RUMFERT
Menge [EH €/EH €

Atriumstitze 3630/to 175
Atriumtrager 1750 to 175
MeRbiihne w 500 to 175
Megarahmen 1250 to 175
Vierendeelrahmen 4870|to 175
Deckentrager 7000|to 175
Ankerschrauben 8/to 125
Ankerkasten 35 to 625
Gelander w  2250/m 25
Tranenblech 5/7 w 567 m2 22
Anntenenkonst. Mehrpreis 1350 to 0
Schrauben liefern w 600|to 2500

Konsenierung pauschal

Angebot

Angebot der Firma ITALFERT

635250
306250
87500
218750
852250
1225000
1000
21875
56250
12474

0
1500000

1500000

6416599

Angebot der Firma PORTFERT

MefR biihne
Megarahmen
Vierendeelrahmen
Deckentrager
Ankerschrauben
Ankerkasten

Gelander

Tranenblech 5/7
Anntenenkonst. Mehrpreis
Schrauben liefern

Z-bau Walldorf
Konsenierung pauschal

Massen teilweise angepaldt
Fertigung frei Werk
Angebot Atrium folgt

w/| 500 to 250
1250 to 175
4870 to 125
6000 to 200

20|to 1400
35/to 3250

w 2250/m 20

w| 567 m2 20
1000 to 175

w| 600 to 1300

w | 11500 to 400

Summe

Preise evt bei technischer Karung anpafbar

Angebot der Firma BIGBRDFERT

Wir bieten Ihnen die angefragte Leistung gemafR Anfrageunterlagen Atriumstiitze

zum Preis von 5.800.000,- € an.

kein Vorbehalt
keine Preisgliederung

Angebot der Firma FRAFERT

Atriumstitze 4000 to 260 €/to
Atriumtrager 1500 to 225 €/to
Vierendeelrahmen 5000 to| 325 €/to

Konsenierung enthalten

Massen gemaR unseren Auszlgen
Preisbasis heute

Zeugnis 3-1b Mehrkosten von 40 €/to DM/to
Zeichnungen auf AutoCad

Atriumtrager
MeRbihne
Megarahmen
Vierendeelrahmen
Deckentrager
Ankerschrauben
Ankerkasten
Gelander
Tranenblech 5/7

Anntenenkonst. Mehrpreis

Schrauben liefern
Z-bau Walldorf

Konsenvierung pauschal

icl Ostfertigung

alle Referenzen beiliegend

gute Kontakte

termingerechte Ausfilihrung

Konzembirgschaft

3630 to 300

1750 to 125

w 500 to 350

1250 to 275

4870 to 275

7000 to 150

8 to 2498

35 to 2498

w2250 m 16

w 567 m2 17

1350 to 25

w 600 to 1100

w 11500 to 175
icl

Summe

Transportkonzept in Bearbeitung

VOB Vertrag vorausgesetzt
Massen nach AufmafR

EP Angebot

Preise gelten nur bei ungeteilter Leistung
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125000
218750
608750
1200000
28000
113750
45000
11340
175000
780000
4600000
500000
8405590

1089000
218750
175000
343750

1339250

1050000

19984
87430
36000
9639
33750
660000
2012500

7075053






Qualitétswesen
Querverweis
Grundlagen Kapitel: Qualitatswesen Seite 76

Definition

Das Qualitatswesen im Projekt beschaftigt sich damit, die vertraglich geschuldete Qualitat — und nur
diese- wirtschaftlich zu erzeugen.

Qualitat in der Planung und im Ablaufprozess

Nachstehende Abbildung zeigt, dass durch eine Erhéhung der qualitatssichernden MalRnahmen in der

Planungsphase, die Kosten in der Realisierung (Ausfihrung) und im Einsatz (Wartung) reduziert
werden kénnen:

Qualitit in der Planungsphase — Effekte und Kosten

. Reduzierter Realisierungs-
TAnZahl Mitarbeiter und Erprobungsaufwangd

Reduzierter
Wartungsaufwand
Planungsaufwand
erhéhen

]Definition l Entwurf l Realisierung Erprobung

Kosten

Stiitzleistung [l Blindleistung 8 Fehlleistung

KT w—» KT w—> KT Wl

Qualitdtskosten gesamt

w w w
— —

K K K

- i - - Zwischen- - Ausschuly

Fehler- und - S‘ianrtl;;l;ung R gi?jﬁgn lager - Nacharbeit
Austallkosten - Entwicklung - Werkzeug- - Sicherheits- - Fehlerfolgen
- Einkauf wechsel puffer - Sortierpriifung
- Marketing - Maschinen- - Konstruktions- - Stérungen
- bestiickung anderungen - Kulanz
- Produktions- nach Freigabe - Personelle

steuerung - Transport zu Fehlbeset-

- Verwaltun und von zungen
Priifkosten o 9 Puffern -

Fehlerverhitungs-
kosten

100% N eorn

Vollkommenheitsgrad—— bzw.
eliminieren

en

Abbildung 3-46 : Qualitét in der Planungsphase

Qualitatskosten

Entsprechend setzen sich die Qualitatskosten aus Kosten flir Fehler und Ausfallen, aus Prifkosten
und aus Kosten fir die Fehlerverhitung zusammen.

Das Qualitatskostenoptimum liegt dabei bei einem Vollkommenheitsgrad zwischen 85% und 95 %.

Bezuglich der Ablaufprozesse geht es dabei darum, die Nutzleistung zu steigern, die Stutzleistungen
zu minimieren und Blindleistungen, sowie Fehlleistungen zu eliminieren.
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ISO 9001 ff

Erganzend zu den Ausfuhrungen in Kapitel ,Qualitatswesen”, Seite 76, sei hier nur dargestellt wie die
ISO 9000 ff. aufgebaut ist.

Der Aufbau der ISO 9000 ff

DIN EN 1SO 9000; 1 und 2

Qualitatsmanagement und
Qualitatssicherung; Leitfaden
zur Auswahl und Anwednung

DIN EN 1SO 90071
Qualititsmanagementsysteme

Qulititsmanagementsysteme;

Modell zur Darlegung d.
Qualitatssicherung
in Entwicklung, Produktion,
Montage u. Wartung

Quelle : nach GPM PM-Fachmann

Abbildung 3-47 : Aufbau der ISO 9000ff.

TTQam

Normen zur Qualitat

DIN EN 1SO 9002
Qualitaitsmanagementsysteme

Qulitatsmanagementsysteme;
Modell zur Darlegung d.
Qualitatssicherung

In Produktion und Wartung

DIN EN 1ISO 9003
Qualitdtsmanagementsysteme

Qulititsmanagementsysteme;
Modell zur Darlegung d.
Qualitatssicherung

Bei der Endprifung

DIN EN 1SO 9004
Qualitatsmanagement und
Elemente eines
Qualitatssicherungssystems —
Leitfaden

TQM, das total quality management hat folgende Handlungsfelder:

| Prof. Th. Kégl

Projektmanagement 2008

Seite 320 von 386




Die Handlungsfelder des TQM

Vom TQM-Modell des
European Quality Award
zu den acht Handlungsfeldern

100 % = 1000 Punkte
Mitarbeiterorientierung __{ Mitarbeiterzufriedenheit ]__

9% 9%
I |

Fihrung Politik und Strategie Prozesse __{ Kundenzufriedenheit ]_Geschéﬂs-
9

10% 14% lergebnisse,
8! 9 g
I/o 20l % ey

Ressourcen Gesellschaftliche Ver-
9% antwortung / Image 6%

Beféhiger (Enablers) >l Ergebnisse (Results)
50%

Mit-
arbeiter ¥}
Mitarbeiter-

Handlungs- 'Y

felder des q
Total Quality Beziehungs-
Management ; management

Zu- |\
lieferer }
ProzeRorientierle E
Orgamsatone Gesell- S J
schaft
Verantworlung

gegentiber der
Aligemeinheit

Abbildung 3-48 : Handlungsfelder TQM
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Ubung 22- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - Qualititswesen

Szenario:

Ohne groRe Uberlegungen hat Herr Springinsfeld seinem ,alten Eisen* Richtmeister
Bruckenschlag die Qualitatsuberwachung der Baustelle Ubertragen.

Neuling tobt. Briickenschlag sei zwar erfahren — aber Erfahrung sei auch ein Leben lang den
gleichen Fehler zu machen.

Aulerdem wisse Bruckenschlag nicht mal wie man ISO schreibe und fur die Besetzung dieser
verantwortungsvollen Position sei schliel3lich er, Neuling und sonst niemand zustandig.

Aufgabe:

Ihnen als PL bleibt nur eins ubrig - beide an einen Tisch bringen und gemeinsam ein belastbares
Qualitatssicherungssystem fur die Baustelle zu entwickeln und die bereits angekindigte
Auditierung der Baustelle vorzubereiten.

Denken Sie dabei nicht nur an Organisation, Aufgaben, Technik, Dokumentation, Schnittstellen.

Und da Sie, wie bereits gesagt, ungern Dinge zweimal tun, bauen Sie das Gedankengut Des KVP
gleich mit ein.
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KVP - kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Querverweis
Grundlagen Kapitel: Qualitatswesen Seite 76

Definition
Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess sichert eine standige Verbesserung in kleinen Schritten,

um die Marktfahigkeit des Unternehmens zu sichern.

Problematik der klassischen Qualitatssicherungssysteme

Die klassischen Qualitatssicherungssysteme beinhalteten die Problematik, dass die
Qualitdtsanforderungen fir einzelne Bereiche (Abteilungen) gesichert wurden. Da man sich nur
sporadisch in einem beschrankten Kreise mit dem Qualitatsgedanken beschaftigte, konnten keine
nachhaltigen Effekt erzielt werden. Mit Kaizen, also der Verbesserung des Guten in standigen,

kontinuierlichen und kleinen Schritten, wird diesem begegnet.

Von der ISO 9001 ff. tiber TQM zum KVP

Den Zusammenhang zwischen der Qualitatsmanagmenteinfuhrung, der Entwicklung eines KVP-
Systems und der Zertifizierung ist im nachstehenden flow-chart dargestellt:

Von der QM-Einfithrung zu KVP

l BunueIBoQyazold-wi UO!]-ES!U\EﬁlolsQIBSr

Begleitung bei
der Zerifizierung

L »
-
-

der Unterlagen
Zum QM-System
Voraudit
Audit/
Zertifizierung
v
Wiederholungs-
Audits

[=2]
=
=
=
2]
=
S
=
=
G
@3
=]
N

7

beratung QM
Rahmenbedin-
fir das QM-
Projekt
Erarbeitung der  —»
Grundlagen fiir das
QM-System
{Q-Teams)
Begleitung des
Kontinuierlichen
Verbesserungs-
prozesses (KVP)
{Q-Teams)

N

1 Einflihrungs-

2 Zielgppenbe-
zogene Informatio-
nen der Mitarbeiter

QM-Analyse

4 Festlegung der

5 Ablaufplanung

-

Authau der Mode-
ratorenkompetenz

Abbildung 3-49 : Entwicklung von KVP

Methode des KVP
Da die KVP Methoden Uber alle Hierarchieebenen hinweg in Unternehmen wirksam sein sollen,

Projektmanagement 2008 Seite 323 von 386 I

| Prof. Th. Kégl




bedurfte sie einer einheitlichen Sprachregelung (inhaltliche Belegung der Begriffe) und gemeinsamer
systematisierter Werkzeuge:

Die KVP - Tools

KVP - Methode
*Vision

*Probleml6sungsteam, Qualitatszirkel, KVP-
Workshop

*Betrieblich Problemldsung auRerhalb des
Tagesgeschaftes

*Einheitlich, strukturierte Vorgehensweise, 7
Werkzeuge

*Leidensdruck erhdht gemeinsame
Problemlésung

*Personlicher Erfahrungsaustausch

*Moderatoren werden qualifiziert aus allen
Ebenen

*Problemlésungsteams dienen auch der
Fihrungskrafte- und Mitarbeiterentwicklung

Abbildung 3-50 : Die KVP-tools
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I Ubung 23- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - KVP I
| Die Ubung zum KVP ist in Ubung 22 integriert. I




Schliisselsysteme

keine Seite

Schlisselsysteme sind Codierungssysteme, die eine eindeutigen Identifikation und schnellen Zugriff
zu Bauteilen und Informationen sichern.

Schlisselsysteme sind Nummernsysteme, die die Objekte identifizieren.

Ein Nummernobjekt ist identifiziert, wenn es mit Hilfe seiner Nummer eindeutig unverwechselbar
erkannt, bezeichnet oder angesprochen werden kann.

Zum ldentifizieren genlgt jede willkirlich festgelegte Nummer oder alphanumerische Bezeichnung,
die Identifizierungsnummer oder kurz Identnummer genannt wird.

Diese Identnummer enthalt die unterschiedlichsten Informationen.

Wichtig ist allein, dass ein und dieselbe Nummer nicht zweimal vergeben wird, bzw. werden kann.

Grundsatzlich wird unterschieden zwischen hierarchischen Schlusseln und Klassifizierungsschlisseln.
Ein hierarchischer Schlissel ist aufgebaut wie ein Organigramm:

Die oberste Ebene erhalt die erste Ziffer 1, 2, etc.,

die zweite Ebene heildt entsprechend 1.1., 1.2, etc.,

die dritte Ebene 1.1.1., 1.1.2, etc..

Klassifizierungsschlisseln dagegen enthalten durch ihre alphanumerische Struktur die
unterschiedlichsten Informationen:

So kann ein Projektstrukturcode mit der Bezeichnung 3.z.3-1.1.2-AB-4-f zum Beispiel
Informationen Uber ein Projektkennzeichen, ein System, ein Bauteil, ein Arbeitspaketnummer und
ein Firmenkennzeichen enthalten.

In analoger Weise werden Schlissel in der Dokumentation und in der Festlegung von
Auftragsnummern angelegt.

Bei Kontenschllsseln konnen in der Schlisselnummer die Kostenherkunft, der
Kostenschwerpunkt, der Kostenzeitpunkt, die technische Zuordnung und das Kostenmanagement
abgebildet werden.

KKS - System

Fir Planung, Projektieren, Errichtung, Betrieb, Instandhaltung bis hin zum Rickbau von komplexen
Produkten und Anlagen sind einheitliche Kennzeichnungssysteme erforderlich. Diese dienen zur
Identifizierung von Anlagenkomplexen, Teilsystemen, Daten, Betriebsmitteln und auch der
zugehdrigen Dokumentation.

Die Schlisselsysteme sind in der Regel hierarchisch aufgebaut und erlauben eine Kennzeichnung
nach verschiedenen Kriterien, wie z. B. Optionen, Aufgabe, Einbauort, Aufstellungsort, Komponenten
ID, Dokumentenart.

Als Beispiel fur solche Kennzahlensysteme sei das Kraftwerkskennzeichnungssystem KKS oder die

DIN 677997 (Kennzeichnung Systematik fur technische Produkte und Produktdokumentationen)
genannt.

Eine komplexe Anlagendokumentation, z.B. fir ein Mullkraftwerk oder eine Chemieanlage, kann
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durchaus mehrere zehntausend Einzeldokumente beinhalten, die der Anwender nach
verschiedensten Kriterien abfragen mdchte.

Interessiert sich der Anwender z.B. fir einen funktionalen Zusammenhang, so wird er den Einstieg
Uber einen Funktionsschlissel bevorzugen, um alle Dokumente zu erhalten, die diesen
Anlagensystem, wie z. B. der Speisewasseraufbereitung, betreffen.

Soll dem Anwender dagegen wesentliche Handbucher zur Verfligung stehen, so bevorzugt er den
Einstieg in die technische Dokumentation Gber einen Unterlagenartenschliissel.

Je nach Sichtweise des Anwenders erfolgt die wissensbasierte Navigation durch einen technische
Dokumentation nach unterschiedlichen Kriterien (z. B. Einbauort, Funktion, Betriebsmittel,
Dokumentenart).

Die meisten, im Anlagenbau sich in Anwendung befindlichen, Schlissel lehnen sich an dem KKS-
System (Kraftwerkkennzeichnungssystem) an.

Er bildet Informationen zu Bauteilen, bezogen auf Verfahrenstechnik, Einbauort und Aufstellungsort,
ab:

KKS - Das Kraftwerk Kennzeichnungssystem

Kennzeichnung von Aniagenteilen und Geraten, verfahrenstechnischorientiert nach ihren Aufgaben Kennzeichnung von Einbauorten fiir elektro— und leittechnische Einrichtungen in Einbausinheiten
in der Maschinen- und Bautechnik sowie Elektro— und Leittechnik (z.B. in Schranken, Tafeln, Pulten etc.)

. Nummer der r o J r 1 ] [ 2 J r 3 Hd. Nurmmer der h o i I 1 "l |

Benennung der System- Aggregat- Betriebsmittel-
Gliederungsstufe Gesamtanlage ennzeichen KeSnzeichen Kennzeichen Benennung der
Bezelchnung der G F. F, F, AL Al A A B. B

Datenstelle 1 R 182( AN 3| BB N

Kennzeichen

ofF1 F2 P4 AR

8 der a F,

Art der Datenstelle = (A oder N} A A|NN Nl‘” AA | NN Art der D + (A oder N) ~n[A A A A (A) (N) (NN

N N
» Vorzeichen J
i = Vorzeichen
&mevzeerif::;ﬁgstechmschen des Einbauort-Kennzeichens
» Vorzahl des System-Kennzeichens « Vorzahl

Zéhlen von Qlﬁiﬁgaé“gs.” g}{szemerl;\g:nd h des Einbaueinheit-Kennzeichens
Anlagen innerhal o in e e nac zahlen von gleichartigen Einbaueinheiten
stufe 0 bezeichneten Teile der Kraft— innerhalb der in der Gliederungsstufe 0 nach

werksanlage bezeichneten Teile der Kraftwerksanlage
Verfahrens- ezele ¢ Einbauort
= System-Kiassifizierung . . -
Kiassifizierung der Systeme und Anlagen technik

s g
entsprechend KKS-Schlussel Klassifizierende Unterteilung der Einbauein—
heiten, z.B. Felder, Pulte, Schranke, Tafeln

« System- 5
zahlende Unterteilung der Systeme und Anlagen
in Systemabschnitte, Teilsysteme bzw. Teilanlagen

» Eil it-Zahlung n -
zahlende Unterteilung der Einbaueinheiten

» Aggregat-K| ung ) N
Kiassifizierung der Aggregate, Apparate, elektro— und »Punkt
leittechnischen Einrichtungen entsprechend KKS-Schlussel

K
Aggregat-Zahiun, 0 n b
. zagrglengder Aggreggate. Apparate, elektro- und leittechnischen Vertikale Un".nmilr:"égen(z:“:n) .

Einrichtungen der Eir

z < Ei
' des Aggregat-Kennzeichens Horizontale Unterteilung (Spalten)
der Einbauplatze in den Einbaueinheiten

Betr ifizierung N
: Kl‘a,assifizisrung der Betriebsmittel, Signale oder Signalverwendungen entsprechend
KKS-Schlisse!

.
des Einbauplatz-Kennzeichens . .
Kennzei far Sondereir oder weitere

Unterteilung von A

u Betriebsmittet-Zéhlung "
Zahlen der Betriebsmittel, Signale oder Signalverwendungen

Abbildung 3-51 : Der KKS Schliissel

Darstellungsformen

Schlissel kdnnen grafisch, also in Form eines Organigramms, oder tabellarisch, in Form einer Liste,
dargestellt und visualisiert werden.

WEB Schliissel

Zunehmende Bedeutung erhalt ein WEB-basierter Schlussel fir das Management komplexer
Anlagendokumentation.
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Ubung 24- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Schliisselsysteme

Die Ubung zu Schliisselsystemen ist in Ubung 14 integriert. |
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Konfigurationsmanagement
Querverweis
keine Seite

Definition

Konfigurationsmanagement beschaftigt sich damit, dass bei Anderungen in einzelnen Modulen einer
Konfiguration die Konfigurationen weiterhin sicher genutzt werden kann, um schneller und fehlerfrei
abzuwickeln.

Elemente des Konfigurationsmanagement
Die Grundideen des Anderungsmanagement ist die nachstehende Abbildung dargestellt:

Die Grundidee des Anderungsmanagement

Quelle : GPM PM-Fachmann

Abbildung 3-52 : Grundidee des Anderungsmanagement

Bestehen Projektergebnisse aus Teilprodukten, die getrennt weiterentwickelt werden, ist der Einsatz
eines Konfigurationsmanagement zu prifen. Eine Konfiguration ist hierbei eine magliche oder
tatsachliche Zusammenstellung eines Objektes. Konfiguartionsbetrachtungen sind notwendig, um zu
bestimmen, welche Teile in welchen Versionen kombiniert, bzw. gedndert werden sollen (H.D.

Litke°).

Nachstehendes Schema zeigt den Ablauf im Konfigurationsmanagement:
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Konfigurationsmanagement - Grundfunktionen

Objekt-
bibliothek

)
'

Buchfihrung

Konfigurations- | Anderungs- Anderungs-
bestimmung  |steuerung uberwachung

@@Tf

S System- S stem- O\ System- - '
anung reéhsuerung mtegrataon >S_ystemtest >

Abbildung 3-53 : Grundfunktionen des Konfigurationsmanagement

Konfigurationsbestimmung

Der Prozess, in dem die Konfigurationen eines Systems bestimmt und ihre Eigenschaften
beschrieben werden.

Die freigegebene Dokumentation, die eine Konfiguration definiert.

Die vollstandig oder bedingt freigegebene technische Dokumentation einer Konfiguration, die aus
Spezifikationen, Zeichnungen und zugehdrigen Verzeichnissen, einschlief3lich der hierin
genannten Dokumente bestehen kann.

Anderungssteuerung

Der Prozess der Bewertung zur Annahme oder Ablehnung sowie zur Koordination der Anderung
von Konfigurationen. Vorausgesetzt werden eindeutig identifizierbare Konfigurationen.

Die Systematik der Bewertung, der Koordination, der Annahme und Ablehnung sowie der
Realisierung von angenommenen Anderungen von Konfigurationen. Vorausgesetzt werden
eindeutig identifizierbare Konfigurationen.

Anderungsiiberwachung

Der Prozess zum Nachweis, dass alle angeforderten Konfigurationen erstellt wurden, dass lhre
aktuelle Version mit den zugehdrigen Spezifikationen Ubereinstimmt, dass die technische
Dokumentation vollstandig und genau die Konfiguration beschreibt, sowie dass alle
beschlossenen Anderungen ausgefiihrt wurden.

Buchflihrung

Das Aufzeichnen und Wiedergeben von Informationen, wie sie zur effektiven Verwaltung von
Konfigurationen bendétigt werden, einschlief3lich der Auflistung der freigegebenen, eindeutig
identifizierbare Konfigurationen, Zustand der erwarteten Konfigurationsanderungen und der
realisierten Zustande der akzeptierten Anderungen.

Objektbibliothek

Die Objektbibliothek beinhaltet das Objektarchiv, eine zugehérige Informationsdatenbank sowie
die Verwaltung der Objekte und der Informationen.
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Das Konfigurationsmanagement in der Projektabwicklung (siehe Walder / Patzakgs) baut auf die in der
Projektplanung erstellten Planungen auf und beinhaltet wesentliche Teile des Anderungswesen.

Zusétzlich sind Uberschneidungen mit den Aufgaben aus der Phase Projektcontrolling vorhanden.

Im Rahmen der Projektorganisationen wird die Zustandigkeit und die Verantwortung der einzelnen
Schritte des Konfigurationsmangement geklart.

Die technische und organisatorischen MaRnahmen zum Konfigurationsmanagement umfassen gemaf
ISO 1000799 folgende Einzelaufgaben:

» Konfigurationsidentifizierung (teilweise Aufgabe in der Projektplanung),
» Konfigurationsberwachung,
» Konfigurationsbuchhaltung (Dokumentation),
» Konfigurationsauditierung.
Die Konfigurationsidentifizierung erfolgt im Rahmen der Projektplanung:

Konfigurationseinheiten (abhangig von den Gliederungkriterium z. B. eine Baugrube) sind
abgegrenzt, dokumentiert und nummeriert und stellen damit die Bezugskonfiguration fur die
Projektabwicklung dar.

Die Konfigurationsiiberwachung, die im Rahmen der Projektdurchflihrung folgende Schritte umfasst:

Feststellung und Dokumentation der Anderungsnotwendigkeit (Anderungsstand, Name des
Antragstellers, Grund, Anderungsbeschreibung, Dringlichkeit).

Bewertung der Anderung in Form von technischen Auswirkungen (Austauschbarkeit,
Schnittstellen, Technologie).

Auswirkungen auf die Projektabwicklung (Vertrag, Termine, Kosten).
Auswirkungen auf Lieferanten, Partner und Dokumentation.
Genehmigung der Anderung.

Durchfiihrung und Verifizierung der Anderung

Die Konfigurationsbuchfuhrung, die bereits in der Projektdefinition beginnt und auf vereinbarte
Bezugskonfigurationen bezlglich Produkt und Prozess aufbaut.

Wahrend der Durchfiihrung werden anlassbezogene Anderungen in der bereits vorliegenden
Dokumentation der Bezugskonfiguration nach einer festgelegten Struktur vermerkt. Dadurch sind
Transparenz und Ruckverfolgbarkeit gegeben.

Zusétzlich zu den anlassbezogenen Anderungen erfolgen in Abstimmung mit dem
Projektcontrolling Berichte, bzw. Informationen, zum aktuellen Konfigurationsstand.
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Ubung 25- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt -
Schliisselsysteme
| Hierzu ist keine Ubung vorgesehen. I




EDV

Buch

ARRIBA Handbuch

100
RIB

Die EDV im Projektmanagement soll tagesaktuellen und effektiv die Projektarbeit unterstutzen.

Die Projektmanagementsoftware soll den Anwender vor allem wahrend des Planungsprozesses und
Controllingprozesses unterstitzen.

Sie leistete gute Dienste:

>

V V V V V

>

bei der Verwaltung umfangreicher Datenmengen,

bei der Arbeit mit Standardplanen,

bei der Berechnung, Anderung und Pflege von Netzplanen,

bei der Optimierung von Projektplanen,

bei der Analyse von IST-Daten im Projektcontrolling,

bei der Simulation von Auswirkungen von Steuerungsmalfinahmen und

bei der Erfahrungssicherung von wichtigen Projektarten.

Wenige oder nur geringe Hilfestellungen kann sie leisten bei

>

YV V V V V VY

der Zieldefinitionen von Projekten,

dem Aufbau einer Projektorganisationen,

der Projektstrukturierung (aufer beim Aufgabenhandling),
bei der Aufwandsschatzung,

bei Definition von Anordnungsbeziehungen,

bei der Durchfihrung von Zielsetzungen und

im gesamten Bereich der soft skills (vergleiche Eschelbeck91, .Basiskompetenz

Projektmanagement®)

Nachstehende Abbildung stellte den Einsatz von Software in den einzelnen
Planungsabwicklungsphasen und die Bedeutung des EDV-Einsatzes bei den unterschiedlichen
Tatigkeiten dar:
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EDYV — Zielgruppen, EDV-Bedarf

Verbessarurg der internen Kommunikation
Prazisierung der Angebotskalkulation
Kostensenkung

Verbesserung des Projekt-/Baustellencontroliings
Handhabung von Komplexitsdt

Optimierung des Einkaufs

Transparenz bei Leistungserstellung

Erhdhung der Flexibilitat

Senkung der Bestande

Verbesserung der Ressourcenauslastung

Abbildung 3-54 : EDV Zielgruppen und Bedarf

Die Bedeutung des Internets wird nach Palass72, ~WissensWert” | im Projektmanagement dadurch
noch zunehmende Bedeutung erhalten, dass wir uns zunehmend von einer Industriegesellschaft zu
einer Wissensgesellschaft entwickeln, bei der eine Transaktion von hohem Wissensgehalt Gber eine
groRe Reichweite zunehmend Bedeutung erhalt.

Marktiibersicht

Nach Roland Berger haben sich in der Deutschen Bauindustrie drei EDV-Produkte zur Ubergreifenden
Steuerung von Projekten durchgesetzt:
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Der EDV Baumarkt 2003

Quelle : Roland Berger 2003

Abbildung 3-55 : EDV Baumarkt
Entwicklung

Bei der Einfuhrung und Entscheidung fir Projektmanagementsoftware hat Dworaschek " einen
Kriterienkatalog zur Formulierung des Nutzerbedarfes und zur Beurteilung des Leistungsprofils von
Projektmanagementsoftware verdffentlicht.

Dieser ist wie folgt strukturiert:

>

V V V V VYV V V V V VY

Daten zu den Softwareherstellern, Lieferanten (43 Kriterien),
Daten zur notwendigen Hardware (57 Kriterien),

Allgemeine Produktinformationen (102 Kriterien),
Projektstrukturierung und Vorgange (96 Kriterien),
Terminplanung und Terminkontrolle (56 Kriterien),
Kostenplanung und Kostenkontrolle (52 Kriterien),
Kapazitatsplanung und Kapazitatskontrolle (45 Kriterien),
Dateneingabe (23 Kriterien),

Datenausgaben (68 Kriterien),

Dokumentation und Training (50 Kriterien),
Wirtschaftlichkeit, Kosten- und Nutzenfaktoren (12 Kriterien).

Der Trend, im Zusammenhang mit dem Internet, geht dahin, dass vier wesentliche Projektbereiche in
einem virtuellen Bauportal miteinander verknupft werden kénnen:

Projektmanagement: virtuelles Bulro, Projektraum, Projektkommunikationssystem,

Projektmanagementsystemen.

Ausschreibung: Ausschreibungsdatenbank.

Fachinformationen: fachbezogene Informationsangebote.
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Handel: Marktplatze, Beschaffungsplattformen, Transaktionsplattformen.

Nachstehend sind einige Programme aufgefiihrt, deren Benutzung im Projektgeschaft, nattrlich in den
unterschiedlichsten Formen, immer wieder erforderlich ist (Stand 2005).

Browser Windows Explorer, Firefox, Thunderbird, ...
Textprogramm Word, Dragon NaturallySpeaking, ...

Tabellenkalkulationen Excel, ...

Prasentationen Powerpoint, ...

Termin-, MS Project, Powerproject, Qwicknet, Superproject, ...
Kapazitatsplanung

Datenbanken Access, Filemaker, ...

Bildprogramme ACDsese, ...

Flow-charts Visio, ABC-flowcharter, ...

Mindmaps mindmaper, ..

Telefonsoftware Outlook, Mobile master, ...
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I Ubung 26- Projekt Commerzbankhochhaus Frankfurt - EDV I
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3.3 Einsatz der Element im Unternehmen

Bei der Optimierung und Einflihrung von Projektmanagement im Unternehmen hat sich folgende
Vorgehensweise bewahrt:

Ausgangspunkt zur Optimierung und Einfithrung von Projektmanagement im
Unternehmen

o) 34— (o

Organisatorische N
Gegebenheiten < Vorgeher

A

Organisations-Konzept |

Projekt-
gegebenheiten

A
Methoden-Konzept

B Unternehmenskultur

Veranderungs-
fahigkeit/-willen

W Grundlagen der
Strategie

Promotions-Konzept

Projekt-/ L
Projekimanagement- | | Prinzipien der
erfahrung Einfihrung

— @ |

A 4
-Konzept

Y
Einflhrungs-Konzept )

Abbildung 3-56 : PM-Einfiihrung im Unternehmen

Schritt 1:
Evaluation des Wissens bei den Mitarbeitern durch Befragung (siehe nachfolgende Abbildung.)
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Seite 132.Schritt 3:
Uberpriifung des systematischen Einsatzes von Projektwerkzeugen an Projekten, die sich schon im

fortgeschrittenen Stadium befinden.
Projektmanagement 2008

Exel - Projekisteuerungsplan

Festlegung der anzupassenden Werkzeuge, Abschatzung des Anpassungsbedarfes, Festlegung der

Handlungsreihenfolge.

Festlegung des allgemeinen Vermittlungs- und Schulungsbedarfs, siehe Abbildung 2—29 :
Schritt 5:

Erarbeitung der spezifischen Projektmanagementwerkzeuge im workshop.

Starken und Schwachenanalyse der Projektabwicklung.
Schritt 6:

Schritt 4:

Anforderungsprofil Projektleiter

Abbildung 3-63 : PM Analyse 7
Umsetzungscontrolling.

Schritt 2:

Beispiel fiir einen Projektsteuerungsplanen generiert in einem Untemehmen der Bauindustrie:
Link
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4 Internationales Projektmanagement

Im Abschnitt Internationales Projektmanagement wird in der schriftlichen Ausfuhrung der Schwerpunkt
auf die eigentliche Entsendung gelegt.

Die kulturellen und abwicklungstechnischen Besonderheiten werden wegen ihrer Vielfaltigkeit anhand
von Projektbeispielen im ,Unterrichtsgesprach® erortert.
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Definition Auslandsbau
Das Auslandsgeschéaft der deutschen Bauindustrie hat sich in den letzten Jahren grundlegend
verandert. Sein Umfang liegt bei circa zehn Milliarden Euro pro Jahr.

Noch vor zwanzig Jahren war der Normalfall im Auslandsbau die Bearbeitung, Steuerung und
Abwicklung eines Auslandsauftrages durch die Auslandsabteilung des Unternehmens im Inland. Auf
der Baustelle waren vom Oberbauleiter bis zum Polier nahezu alle Positionen doch entsandte
deutsche Mitarbeiter besetzt. Mit einem solchen Anteil hoch bezahlter deutscher Mitarbeiter auf
Auslandsbaustellen ware heute kaum noch ein Auslandsauftrag zu erhalten. Heute tberwiegt das
Uber Tochter- und Beteiligungsgesellschaften im Ausland abgewickelte Auslandsgeschaft. Der Begriff
Auslandsbau umfasst also beides:

» den von der Auslandsabteilung einer deutschen Bauunternehmung allein oder in
Arbeitsgemeinschaft gewonnenen und abgewickelten Auftrag ebenso wie

» die Gesamtheit der Auftrage, die von Tochtergesellschaften vor Ort oder auch in
Drittlandern bearbeitet werden.

Weitere Anderungen in der Struktur des Auslandsbaus ergeben sich durch Kundenwiinsche, neue
Formen von Ausschreibung, Vergabe und Vertrag, aus der groRRen Bandbreite der technischen
Anforderungen, neun Formen der Unternehmenszusammenarbeit und nicht zuletzt der wachsenden
Bedeutung der Finanzierung.

Intemationaler Baumarkt

Baukonzerne im Ausland - 1994

Abbildung 4-1 : Bauleistung im Ausland - 1994

Thesen zum Auslandsbau
Nachstehend werden 11 wesentliche Thesen zum Auslandbau erortert:
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Erste These:

Kaum ein Bereich des Wirtschaftens ist in einem so starken Maf vom politischen Umfeld und
politischen Einflissen abhangig wieder Auslands Bau.

Beispiele hierzu sind Baumaflinahmen im Zusammenhang mit dem Krieg zwischen Iran und Irak 1980,
der Einmarsch irakischer Truppen in Kuwait im August 1990, die Wende in Mittel und Osteuropa, die
Eingliederung von Hongkong in China, die Uberwindung der Schuldenkrise und der Erfolg der
Weltbank in der Stabilitatspolitik Lateinamerika.

Zweite These:

Der Beitrag des Auslandsbaus zur Volkswirtschaft geht weit tGiber die statistisch messbaren
Wirkungen hinaus

Eine Studie in Spanien zeigt, dass der Auslandsbau einen Multiplikator von 1,64 hat. Durch den
Auslandsbau der spanischen Bauindustrie werden fast 10000 Arbeitsplatze geschaffen bzw.
gesichert, davon 22 Prozent direkt in der Bauindustrie und 78 Prozent in anderen Wirtschaftszweigen.

Dritte These:

Das Auslandsgeschéft in der Bauindustrie ist extrem risikoreich. Der Auslandsbau ist daher in
besonderem Malde auf die Absicherung der ihm immanenten,
besonders politischen, Risiken angewiesen.

In den Jahren 1993 bis 1996 Ubernahm der Bund Gewahrleistungen fur Bauleistungsgeschafte im
Wert von circa zehn Milliarden DM. Damit wurden etwa 60 Prozent der, in diesem Jahr an deutsche
Unternehmen direkt erteilte, Auslandsauftrage bei Hermes gedeckt.

Vom Deutschen Warenexport hingegen wurden nur 4 bis 5 Prozent durch den Bund abgesichert.

Dieser einfache Zahlenvergleich zeigt eindrucksvoll wie risikobehaftet das Auslandsgeschaft ist.

Vierte These:

Die Harmonisierung auf dem Gebiet der Exportkredit Versicherung wird grundsatzlich begraft.
Gefordert wird aber die Herstellung gleicher
Wettbewerbsbedingungen und die Berlicksichtigung der
besonderen Belange der Bauindustrie.

Seit Juli 1997 liegt ein neuer Richtlinienentwurf der Europaischen Kommission vor, der sich mit der
EinfGhrung und Harmonisierung der wichtigsten Bestimmungen Uber den ,Exportkredit zur Deckung
mittel- und langfristige Geschéafte" beschaftigt. Sein Ziel ist keine Harmonisierung in der von Brussel
normalerweise gewohnten Form. Dass die Pramiensysteme auf der OICE-Ebene harmonisiert werden
sollen, stimmt grundsatzlich hoffnungsvoll, sind doch damit die wichtigsten Mitbewerber aul3erhalb der
EU mit ,,im Boot".

Flinfte These:

Die Grenzen zwischen Bauen im Ausland und Direktinvestitionen im Ausland werden flieRend.
Beide Formen des Auslandsbaus sind risikobehaftet und
erfordern, in unterschiedlicher Weise, Risikovorsorge.
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Flr deutsche Bauunternehmen hat sich Thailand in den letzten Jahren zu einem der wichtigsten
Auslandsmarkte entwickelt. Die einzelnen Unternehmen waren und sind in unterschiedlicher Weise
dort tatig. Neben der traditionellen Form der Projektabwicklung, stets mit einem einheimischen
Partner, steht die Griindung einer Projektgesellschaft nach thailandischem Recht. Die spezifischen
politischen und wirtschaftlichen Risiken, als auch das Risiko der Zahlungsunfahigkeit oder
Zahlungsunwilligkeit des Kunden, kénnen grundsatzlich durch eine Hermes-Blirgschaft abgesichert
werden. Das gilt auch bei einem BOT Projekt nach den Regeln fiir Ausfuhrbiirgschaften im Falle von
Projektfinanzierungen. Es gilt aber nicht im Falle der thailandischen Gesellschaft. Hier findet einer der
tragenden Grundsétze der ,Richtlinie firr die Ubernahme von Ausfuhrgewahrleistungen Anwendung:
» Ausfuhrgewahrleistungen dirfen nur gegeniber deutschen Exporteure und deutschen
Kreditinstituten (Deckungsnehmer) idbernommen werden®. Lieferungen oder Leistungen mussen ihren
Ursprung in Deutschland haben. Fur eine auslandische Tochtergesellschaft gibt es keine Hermes
Deckung.

Sechste These:

Das klassische Instrumentarium der AuRenwirtschaftsférderung wird von den im Ausland tatigen
Bauunternehmen nach Bedarf genutzt. Es sollte standig den
sich andernden Verhaltnissen angepasst werden.

Das deutsche Instrumentarium der AuRenwirtschaftsférderung wurde nach dem Zweiten Weltkrieg auf
drei Saulen aufgebaut:

» die diplomatischen und konsularischen Auslandsvertretungen,

» die Auslandshandelskammern, die Delegiertenburo der Deutschen Wirtschaft und die
Deutschen Industrie und Handelszentren sowie

» die Bundesstelle fur AulRenhandelsinformation mit ihren Auslandskorrespondenten.

Fir die im Ausland tatigen Bauunternehmen liegt das vorrangige Interesse zunachst in der Sammlung
moglichst umfassender Informationen. Diese beziehen sich einerseits auf das Land selbst, die dort
gegebenen politischen rechtlichen und wirtschaftlichen Verhaltnisse, anderseits auf alles, was fur ein
erfolgreiches Marketing, die Akquisition und Angebotsbearbeitung von Interesse ist. Das
Instrumentarium der AuRenwirtschaftspolitik ist hier noch nicht umfassend auf die Bedurfnisse der
Praxis zugeschnitten.

Siebte These:

War AuRenwirtschaftsforderung friher stets eine Doméne des Bundesministeriums fur Wirtschaft,
so hat sich in den letzten Jahren auch das auswartige Amt
mit wachsendem Nutzen fir die Exportwirtschaft dieses
Themas angenommen. Kompetenziberschneidungen
mussen vermieden werden.

Achte These:

Die gemeinsam mit der Bundesregierung entwickelten regionalen Initiativen der deutschen
Wirtschaft haben sich als sehr niitzlich erwiesen. Sie leisten,
auch fur die Bauindustrie, wertvolle Beitrage zur Verstarkung
der Prasenz der deutschen Wirtschaft auf zukunftstrachtigen
Markten.

So erfolgte, z.B. 1995 die Lateinamerikainitiative der deutschen Wirtschaft ebenfalls in engem
Zusammenwirken mit der Bundesregierung, insbesondere mit dem Bundesminister flr Wirtschaft.

Prof. Th. Kogl Projektmanagement 2008 Seite 350 von 386 |



Weitere Initiativen nach diesen Vorbildern gibt es mittlerweile fiir das sudliche Afrika, sowie fir den
Nahen Osten und Nordafrika.

Neunte These:

Privatisierung und private Finanzierung sind Themen, die weltweit diskutiert werden. Der
Bauindustrie kdnnen daraus neue Betatigungsfelder
erwachsen, wenn die Rahmenbedingungen stimmen.

Zunehmende Bedeutung erhalten Projektfinanzierung, Privatfinanzierung, Betreibermodelle, BOT,
public-privat-partnership, etc.

Wesentlicher Kreditgeber ist oft die Weltbank. Zwischenzeitlich hat diese die Begriffe BOT in den
procurement guidelines verankert, so dass Bank klare Regeln flr den Wettbewerb festgelegt hat.

Zehnte These:

Erfolgreiche Entwicklungspolitik erfordert ein intensives Zusammenwirken von Staat und
Privatwirtschaft. Die Bauindustrie leistet ihren Beitrag,
erwartet aber faire Chancen und Konditionen.

Die Bedeutung der bilateralen und in jlingster Zeit auch der multiteralen Entwicklungshilfe als
Finanzierungsquelle fiir den Auslandsbau ist deutlich zuriickgegangen. In der Entwicklungspolitik
werden Prioritaten gesetzt, die, orientiert an den Bedirfnissen der Menschen in den
Entwicklungslandern, die Finanzierung von GrofR3projekten der Infrastruktur nicht mehr in Vordergrund
sehen. Armutsbekdmpfung, das Erziehungswesen und der soziale Sektor im weitesten Sinne
genieflden Vorrang. Der Anteil der fur die Bauindustrie interessanten Aufgaben ist somit
zurtckgegangen.

Elfte These:

Bauen im Ausland war wegen der besonderen Anforderungen und Risiken stets in erster Linie auf
die grof3en bauindustriellen Unternehmen konzentriert. Auch
mittelstandische Unternehmen haben ihre Chancen und
sollten Sie nutzen.

Mittelstandische deutsche Bauunternehmen findet man in vielen Landern. Sie warnen vor 20 Jahren
im groRen Nah-Ost-Geschaft ebenso beteiligt wie sie sich jetzt in den Staaten Mittel- und Osteuropas
engagieren. Was sie dort leisten, wird in der Offentlichkeit meist nicht bekannt, da sie in der Regel
nicht veréffentlichungspflichtig sind.

Trends im Auslandsbau
Der Auslandsbau in seinen unterschiedlichen Ausformungen ist fur grof3e deutsche Bauunternehmen
unverzichtbar geworden. Fur mittelstandische Unternehmen stellt der Auslandsbau im Sinne einer
Nischenpolitik eine interessante Erganzung dar. Beim Auftreten auf den Weltmarkten kann sich die
deutsche Bauindustrie auf ihre unbestrittenen Starken stutzen: einer nach wie vor hohen technischen
Kompetenz, der Qualitat des Projekt- und Baustellenmanagement, sowie einem Angebot von
weltweiten wettbewerbsfahigen Gesamtlésungen einschlieRlich der Finanzierung, der Planung, des
Baus und des Unterhalts, eines Projektes.
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4.2 Organisation

Die nachstehenden Organisationsformen werden an Hand von internationalen Projekten im
.Unterrichtsgesprach® vorgetragen.

Projektorganisationen
Baustellenorganisation
Joint venture

Betreibermodelle
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4.3 Kulturelle Besonderheiten ‘

Die nachstehenden kulturellen Unterschiede werden nach Regionen (und religiésen Werten) an Hand
von praktischen Fallbeispielen im ,Unterrichtsgesprach” erarbeitet.

Europa
Amerika
Asien

Afrika
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4.4 Beteiligte ‘

Die nachstehenden Rollen und Interaktionen zwischen den Beteiligten im internationalen
Projektgeschaft, werden an Hand von Beispielen im ,Unterrichtsgesprach“ vorgetragen.

Kunde, Consultant, Lieferant
Handlungen

Storungen
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4.5 Entsendung

4.5.1 Personalauswahl

Untermehmensbelange
Um die Frage nach dem richtigen ,Mann“ zu beantworten, geht der eigentlichen Personalauswahl die
Frage voraus, ob die Stelle mit einem Mitarbeiter des Stammhauses, des Gastlandes oder einem
Drittland besetzt werden soll.

Einige Unternehmen fordern die Internationalisierung ihres Unternehmens dadurch, dass Sie am
internationalen Arbeitsmarkt rekrutieren. Andere wiederum entsenden Mitarbeiter, die bereits wahrend
des Studiums ihr Interesse an fremden Kulturen gezeigt haben.

Eine weitere Mdglichkeit ist, qualifizierte Absolventen von auslandischen Universitaten oder von
International Business Schools zu verpflichten.

Wie auch immer die Entscheidung ausfallt, Ziel des Unternehmens ist es, Fihrungswissen,
Fuhrungsmethodik und Flhrungsverhalten zu vermitteln, erweitern und zu férdern um eine Corporate
Identity, ein Zusammengehdrigkeitsgefihl des Unternehmens, zu schaffen und zu intensivieren.

Hinsichtlich der Frage, ob Stammhausmitarbeiter oder neues Personal, gibt es viele Belange zu
bertcksichtigen, darunter z. B. die Kosten. Die Entsendung eines Stammhausmitarbeiters bedeuten
einen hoheren Kostenaufwand der durch ortliches Personal eingespart werden kdnnte. Nachteilig aber
kann sch die Gegebenheit auswirken, dass das o6rtliche Personal in der Regel weniger mit der
Unternehmensphilosophie, Unternehmenskultur oder der Produktpalette des Stammhauses vertraut
ist, was zu nicht unerheblichen Beeintrachtigungen der geschaftlichen Entwicklung des Unternehmens
fuhren kann. Deshalb werden zur Personalfindung verschiedene Strategien durchdacht, welche auf
die jeweilige Stelle und das Zielland ausgerichtet sein missen.

Besetzungsstrategien
Den geeigneten Mitarbeiter fir die passende Stelle zu finden ist dulerst schwierig (Das Verhaltnis
geeignet zu ungeeignet betragt ungefahr 1:10). Um die Urteilsfindung zu erleichtern gibt es
verschieden Strategien:

»  Ethnozentrisch Strategie,

Bewahrte Strukturen und Konzepte des Stammlandes sollen auf andere Lander Ubertragen werden.
Schlusselpositionen werden durch Expats besetzt. Nachteile sind die manchmal langen
Anpassungszeiten der Entsandten sowie die daraus folgenden schlechteren Aufstiegsmoglichkeiten
fur Einheimische was zu schlechter Motivation und Fluktuation fihren kann.

»  polyzentrisch Strategie,

Auf eine Entsendung von Stammhausmitarbeitern wird weitgehend verzichtet, um sich lokale
Akzeptanz und hohe Flexibilitat zu sichern. Dies ist zwar meist kostenginstiger als die Entsendung
von Stammhausmitarbeitern, kann aber auch die Kommunikation und Kontrolle mit dem Stammhaus
erschweren.

»  regiozentrisch Strategie,

Schlusselpositionen im Ausland werden durch Einheimische oder durch aus der jeweiligen
Landerregion stammende Manager besetzt.

»  geozentrisch Strategie.

Die qualifiziertesten Leute fur Schllsselpositionen werden, ohne Berticksichtigung der Nationalitat,
gesucht. Jedoch mussen die Globalisierungsvorteile dabei die Nachteile einer fehlenden
Bericksichtigung nationaler Besonderheiten mindestens kompensieren.
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Auswahlkriterien

>  Fachliche Qualifikation

Fachkompetenz ist nach der persdnlichen Qualifikation eine wichtige Voraussetzung fur einen
erfolgreichen Auslandseinsatz. Da der Expat im Ausland mit hoher Wahrscheinlichkeit auf sich allein
gestellt ist, braucht er deshalb eine eher tUberdurchschnittliche Qualifikation, um allen Anforderungen
und Belastungen verschiedenster Art genligen zu kénnen. Ferner sollte er auch in der Lage sein,
Probleme zu meistern die nicht direkt sein Fachgebiet tangieren.

Leistung und fachliche Kompetenz sind der Mal3stab an welchem sich der Expat messen und
Aufgrund der heutigen Halbwertszeit von Wissen ist es deshalb wichtig, sich Fachwissen schnell
aneignen zu kénnen. Darlber hinaus sollte der Expat auch den Know-how-Transfer koordinieren und
administrative und soziale Kompetenz besitzen.

>  Personliche Qualifikation

Zur personlichen Qualifikation eines Expats gehdren unter anderem die Anpassungsfahigkeit und die
Aufgeschlossenheit gegenlber anderen Kulturen und deren Verhaltensmustern.

Der Mitarbeiter muss sowohl physisch, als auch psychisch belastbar sein und sollte sich an fremdes
Verhalten anpassen kénnen. Um sensible und den Situationen angepasste Entscheidungen treffen zu
kénnen, bendotigt der Expatriat folgende Eigenschaften:

Personalauswabhl fiir den Auslandseinsatz

Abbildung 4-2 : Personalauswahl Auslandseinsatz

Auch das Geschlecht kann sich nachteilig auswirken, da bei Entsendungen in arabische oder
islamische Staaten, Frauen oft nicht als ,gleichwertig” betrachtet werden. Abschlieend soll noch auf
die Familiensituation eingegangen werden, welche ein Hauptgrund fir das Scheitern einer
Entsendung ist.

Da der Expat gerade am Beginn des Auslandsaufenthaltes mit vielerlei Dingen beschéftigt ist, braucht
er einen verstandnisvollen Partner oder Familie, die einen ebenso grof3e Anpassungsfahigkeit,
Toleranz und Selbststandigkeit wie der Expat besitzen, um die neuen Situationen zu meistern und die
Entsendung zu einem Erfolg zu machen.
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4.5.2 Entsendungsvertrag

Begriffsbestimmung
Der Begriff der Entsendung ist zweideutig, da er im arbeitsrechtlichem und im
sozialversicherungsrechtlichen Sinne benutzt wird und jeweils eine andere Bedeutung hat.

Definition
Unter einer Entsendung im arbeitsrechtlichem Sinne, versteht man im Allgemeinen eine befristete,
weisungsgemalfe Aufnahme und Auslbung einer beruflichen Tatigkeit durch einen Mitarbeiter fir ein
in Deutschland ansassiges Unternehmen im Rahmen eines deutschen Beschaftigungsverhaltnisses.

Dartber hinaus gilt es auch als Entsendung, wenn ein Arbeitnehmer nur fir eine bestimmte Tatigkeit
im Ausland eingestellt wird und vorher flr den entsendenden Arbeitgeber im Inland noch nicht tatig

war.

Keine Entsendung im arbeitsrechtlichen Sinne liegt vor, wenn der Arbeitnehmer im Ausland eingestellt
wurde und in ein Drittland entsendet wird, oder wenn der Arbeitnehmer im Ausland lebt und dort eine
Beschaftigung fur einen deutschen Arbeitgeber beginnt. Auf die Bedeutung im
sozialversicherungsrechtlichen Sinne wird noch unter Punkt 3, Sozialversicherung bei
Auslandsentsendung, ndher eingegangen.

Bei der Entsendung im arbeitsrechtlichen Sinne wird je nach Dauer des Aufenthaltes unterschieden
nach:

Dienstreise (bis zu drei Monate)

Abordnung (drei bis zwolf Monate)

Delegation (zwolf Monate bis drei Jahre)
Versetzung (befristeter - / unbefristeter Zeitraum)

YV V V V

Entsendungsarten

Abbildung 4-3 : Entsendungsarten

Zweck der Entsendung
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Grunde fur den Einsatz von Mitarbeitern im Ausland gibt es viele. Nachfolgend werden einige
genannt, die denkbar und auf eine jeweils spezifische Unternehmensstrategie ausgerichtet sind:

Weiterentwicklung von Fachkraften (Personalentwicklung)

Erfiillung von Uberwachungs- und Koordinationsfunktionen (Schliisselpositionen)
>  Know-how-Transfer,

Erwerb oder Griindung einer Tochtergesellschaft,

Landertbergreifende Projekte,

Internationalisierung des Managements,

Joint Ventures,

Management development,

Fehlen von qualifizierten Mitarbeitern vor Ort,

VvV V V V V VYV V

Task force Einsatz.

Vertragsarten
Bei allen Auslandseinsatzen, die langer als drei Monate dauern und deswegen nicht mehr als
Dienstreise gelten, sollten Unternehmen und Mitarbeiter im beiderseitigen Interesse einen Vertrag
schliel3en, in dem die verschiedenen Firmenleistungen und die Art der Abwicklung des
Auslandseinsatzes geregelt sind. Bei der Gestaltung eines solchen Vertrages sind stets drei
Grundsatze zu beachten:

»  Angemessene Vergltung,
»  Ausgleich zusatzlicher Kosten,
»  soziale Sicherheit.

Bei einem kurzfristigen Einsatz, der im folgenden Delegation genannt wird, - viele Unternehmen
verwenden dafur auch den Begriff Abordnung -, behalt der Mitarbeiter seine Wohnung im Heimatland
bei. Seine Familie bleibt in der Regel dort zurlick, weil sich eine Ubersiedlung fiir die kurze Zeit (drei
bis zwdlf Monate) nicht lohnt. Auch das Gehalt wird in der Wahrung des Heimatlandes durch das
Stammbhaus gezahlt und ggf. an die Auslandsgesellschaft weiterbelastet. Fir den Auslandsaufenthalt
erhalt der Mitarbeiter so genannte Zulagen.

Bei langerfristigen Einsatzen wird der Mitarbeiter versetzt, d.h. in die Auslandsgesellschaft
eingebunden. Er zieht folglich mit seiner Familie ins Gastland um, und sein Gehalt bekommt er auch
direkt durch die Auslandsgesellschaft in der dortigen Wahrung.

Wo keine juristische selbststandige Auslandsgesellschaft existiert, in die der Mitarbeiter eingegliedert
werden konnte, ist auch bei langerfristigen Einsatzen eine Delegation erforderlich. Man sollte die
Vertragsbedingungen dann aber dennoch so weit wie mdglich nach dem Muster einer Versetzung
gestalten. Bei einer Versetzung sollte das Einkommen in der Regel jahrlich Gberprift werden. Dazu ist
die Definition eines ,Schattengehalts” sinnvoll. Die Entwicklung dieses Schattengehaltes wird als
Basis zur Anpassung genutzt. Auch erhalt eine Weiterbeschaftigungszusage hier einen grof3eren
Stellenwert.

In beiden Vertragsarten ist ggf. folgendes zu regeln:
»  Arbeitszeit und Urlaub,
»  Heimflige,

»  Sozialversicherung,
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YV V.V V V V V V V V V VY

betrieblicher Altersversorgung,
Abfindungen durch die Auslandsgesellschaft,
private Krankenversicherung,
Hausratsversicherung,
Reisegepackversicherung,

Kfz Versicherung,

Umzugskosten,

Wohnung,

Schulkosten,

Kosten fir den verheirateten Partner,
Kandigung,

Verhalten im Ausland.

Einkommensfindung
Die Vergutung von ins Ausland entsandten Mitarbeitern ist eine der schwierigsten und komplexesten
Themen die bei der Vertragsgestaltung vorkommen, da viele verschiedene Punkte berlcksichtigt
werden mussen. Nachfolgend werden einige Kriterien und Fragestellungen aufgezeigt:

>

>
>

A\

A\

Wie ist der Positionswert und die Stellenverantwortung und wie soll sie gegentber
vergleichbaren Inlandspositionen gehaltsmaRig eingestuft werden?

Soll als Gehaltsgrundlage das Niveau des Stammlandes oder das des Ziellandes gelten?

Sollen die Lebenshaltungskosten des Ziellandes, gleich ob héher oder niedriger,
berlcksichtigt werden?

Sollen fur besondere Leistungen besondere Auslandspramien gewahrt werden?
In welcher Wahrung wird das Gehalt ausbezahlt?

Weicht die Kaufkraft der Wahrung des Ziellandes von der heimatlichen Wahrungskaufkraft
ab?

Soll sich der Entsandte an den Lebensstandard des Ziellands anpassen, soll der bisherige
Lebensstandard oder ein hoherer Lebensstandard gewahrt werden?

Méogliche Grundsysteme und Konzepte, die in der Vergitungspraxis angewendet werden sind:

Prof. Th. Kogl

>

Ist die im Ausland zu besetzende Position und sind die zu erwartenden Lebens- und
Arbeitsverhaltnisse, in Bezug auf politische Stabilitat, Klima, Kultur, Wahrung vergleichbar
mit denen im Stammland so kann man die Entsendung mit einer Inlandsdelegation oder
Inlandsversetzung vergleichen. Sollten keine besonderen Erschwernisse
(Hardshipkomponenten) dazukommen setzt sich die Vergitung zusammen aus
Grundgehalt, Auslandszulage und Kaufkraftausgleich.

Wird als Gehaltsgrundlage das Niveau des Stammlandes gewahlt, spricht man vom
sogenannten ,Home Country Approach®. Dabei wird versucht dem Expat im Zielland den
Lebensstandard des Stammlandes zu gewahren, was zu immensen Kosten fihren kann, da
diese Stammlandtypischen Waren und Dienstleistungen im Ausland oft Gberproportional
teuer sind. Diese Art der Entlohnung findet trotz der hohen Kosten oft Anwendung, da man
den Expat nicht nur fir Nachteile entschadigen will, sondern auch um einen Anreiz fir den
Auslandseinsatz zu schaffen. Die Vergltung setzt sich hier zusammen aus einem
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Grundgehalt und einer Lebenshaltungskostenzulage. Da in der Regel eine Gleichstellung
des Expats mit vergleichbaren Mitarbeitern der Landesgesellschaft versucht wird (lokales
Gehaltsgeflige), kann die Differenz zwischen lokalen Bezligen und der normalen Vergltung
(Grundgehalt zuztiglich Lebenshaltungskostenzulage) als pauschale oder regelmafige
Sonderzahlung gewahrt werden. Diese Sonderzahlung wird auch als ,Expatriation
Allowance® bezeichnet.

»  Wahlt man als Gehaltsgrundlage die marktibliche Verglitung des Ziellandes, auch ,Host
Country Approach® genannt und ist dieses hoéher als das mit dem ,Home Country Approach®
ermittelte Gehalt, so gilt dieses (hdhere) lokale Gehalt, da es sich an das landesubliche
Gehaltsgeflige anpasst.

»  Da die meisten Entsendungen von Hochlohnlander in Niedriglohnlander vorkommen wird
in der Regel das Niveau des Stammlandes als Gehaltsgrundlage gewahlt um wie bereits
erwahnt, den Auslandsmitarbeiter nicht zu benachteiligen und um einen finanziellen Anreiz
fur eine Auslandsentsendung zu schaffen. Um steuerliche Probleme zu vermeiden, sollten
alle Bezlige des Expats im Ausland (in der Landeswahrung) ausbezahlt werden, wo sie
dann auch zu versteuern sind.

»  Bei multinationalen Konzernen findet ein System Anwendung, bei dem fir bestimmte
Stellen oder Positionen im Konzern, egal wo auf der Welt, ein einheitliches Gehalt
festgelegt wurde. Wird der Mitarbeiter dann entsandt, bleibt sein Grundgehalt gleich, hinzu
kommen noch vorher, fir das Zielland festgelegte Zulagen oder Prozentanteile vom
Grundgehalt. Vorraussetzungen fir dieses System sind, das die Stellen vergleichbar sind
und vorher bereits Erfahrungen im Zielland gesammelt wurden, um die Hohe der Zulagen
festlegen zu kénnen. Die Auszahlung findet meist in US — Dollar, oder einer vergleichbaren
Wahrung, statt.

»  Manche Unternehmen richten sich auch nach den Regelungen im 6ffentlichen Dienst.
Dabei wird ein Grundgehalt mit Kaufkraftausgleich bezahlt. Dieser Ianderspezifischer
Kaufkraftausgleich wird regelmaRig vom Bundesinnenministerium ermittelt und angepasst.
Sinnvoll ist diese Gehaltsfindungskonzept in der Regel nicht, da in der Industrie héhere
Grundgehalter bezahlt werden als im 6ffentlichen Dienst.

»  Eine weitere Maoglichkeit ist auch , das man zum Inlandsgehalt des Mitarbeiters die
steuerlichen Hochstsatze fur Auslandsspesen gewahrt. Dies wird meist nur fur kurze
Dienstreisen gewahrt und wiirde den Expat im Vergleich zu einem Stammhausmitarbeiter
aber Ubervorteilen, weshalb es so in der Praxis selten angewendet wird.

Fir was auch immer man sich entscheidet, es gibt kein allgemeingultiges System oder Konzept das
fur alle Falle anwendbar ist.

Grundsatzlich sollte man bei der Gehaltsfindung die bisherige und zukunftige Position und Stellung
beziglich Verantwortung, fachliche Qualifikation, soziale Qualifikation und Schwierigkeiten der
kommenden Aufgaben, berlcksichtigen. Zusatzlich sollten das bisherige Inlandsgehalt berlicksichtigt
und entsprechende Zulagen fur Auslandseinsatze gewahrt werden.

Bestandteile der Vergiitung
Grundsatzlich gibt es zwei Mdglichkeiten die Vergitung oder das Gehalt zu gliedern. Bei der ersten
werden das Grundgehalt und alle zusatzlich gewahrten Pramien oder Zulagen einzeln aufgegliedert
und zum Gehalt zusammengefasst. Bei der zweiten Mdglichkeit erhalt man zum Grundgehalt eine
Pauschale, der zwar die einzelnen Pramien und Zulagen zugrunde liegen, diese werden aber nicht
detailliert ausgewiesen.

Die meisten Vorteile bietet die erste Mdglichkeit, da sie die Wiedereingliederung durch Transparenz
der Gehaltsbestanteile erleichtert. Ein weiterer Vorteil ist, wenn der Mitarbeiter nach Beendigung des
Einsatzes in ein anderes Land versetzt wird. Dabei kbnnen dann die einzelnen Zulagen und Pramien
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leicht an die neue Situation angepasst werden.

Gehaltsbestandteile

Abbildung 4-4 : Gehaltsbestandteile

»  Grundgehalt

Das Grundgehalt ist die Basis der Auslandsvergutung. Entspricht die zu besetzende Position im
Ausland in Funktion und Verantwortung der bisherigen Stelle im Inland, so dient dieses bisherige
Inlandsgehalt als Basis fur die Auslandsvergitung.

>  Auslose

Unter Auslose versteht man im Allgemeinen eine zusatzliche Vergutung, die den Aufwand far
Verpflegungs- und Ubernachtungskosten abdecken soll. Bei der Hohe der Ausldse orientieren sich die
meisten Unternehmen an den steuerfrei zuldssigen Ausldosungssatzen.

»  Allgemeine Auslandszulage

Die allgemeine Auslandszulage galt friiher als ein finanzieller Anreiz und Motivation fir den Mitarbeiter
eine Stelle im Ausland anzutreten, da ein Auslandseinsatz nicht unbedingt als férderlich fir eine
berufliche Kariere angesehen wurde. Dies hat sich heute relativiert, wo Auslandserfahrung geradezu
als ,Muss* flr eine Flhrungsposition im Inland vorausgesetzt wird.

Berechnungsgrundlage fir die Auslandszulage ist in der Regel das bisherige inlandische Bruttogehalt.
Sie betragt ca. 20% des Grundgehalts.

Viele Firmen fassen auch Ausldse, Pramien Zulagen und Zuschlage zu einer allgemeinen
Auslandszulage oder Kombinationspramie zusammen. Diese Kombinationspramie betragt teilweise
ca. 60% oder mehr, bezogen auf das bisherige Inlandsgehalt.

Neben einem finanziellen Anreiz, soll die Auslandszulage auch Erschwernisse und Harten abdecken
(vgl. Hartepramien). Eine weitere Hilfe, die Hohe von Auslandszulagen festzulegen, ist somit die
Landerliste Erschwernispramien( siche Anlage IV). Viele international tatige Unternehmen prifen
regelmafig vor Ort die Erschwernisse, denen ihre Expats ausgesetzt sind. Den so ermittelten
Erschwernisgraden werden die Uberpriften Lander zugeordnet, die wiederum in Erschwerniszonen
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bzw. Landergruppen eines bestimmten Erschwernisgrades eingeteilt werden. Jeder Erschwerniszone
entspricht dann ein abgestufter Prozentsatz, der fir die Festlegung der Hardship-Pramie bzw.
Auslandszulage herangezogen wird. !""!

»  Pramien, Benefits: Hartepramie/Erschwernispramie, Hardshippramie/-komponenten

Pramien oder Benefits werden fur vielerlei Bereiche vereinbart. Harte- oder Erschwernisse werden fur
veranderte kulturelle oder klimatische Abweichungen, soziale Isolierung, schlechte hygienische
Verhaltnisse, eingeschrankte Lebensqualitat, schlechte Wohnverhaltnisse, erhdhtes Sicherheitsrisiko,
Umweltverschmutzung, begrenzte Bewegungsfreiheit oder auch einem geringen Freizeitangebot,
gewahrt. Gleichfalls dienen Erfolgspramien oder Gewinnbeteiligungen als Motivation.

»  Lebenshaltungskostenzulage

Die Lebenshaltungskostenzulage dient zur Aufrechterhaltung des gewohnten Lebensstandards im
Zielland. Sie wird gewahrt, da dies in Entwicklungs- und Schwellenlandern nur durch hohen
Kostenaufwand maoglich ist.

Oberster Grundsatz fur die Héhe der Lebenshaltungskostenzulage ist, dass der Auslandsmitarbeiter
mindestens den gleichen Lebensstandard aufrechterhalten kann wie im Inland. Dies ist oft mit sehr
hohen Kosten verbunden, da die Wechselkurse nicht mit Kaufkraftparitat gleichzusetzen sind. Das
heil3t, obwohl der Mitarbeiter im Ausland die gleiche Geldmenge zur Verfigung hat wie im Inland kann
er seinen gewohnten Lebensstandard nicht aufrechterhalten, da viele Produkte teurer sind als im
Inland.

In der Regel werden deshalb Lebenshaltungskostenzulagen nicht auf das gesamte Einkommen
gewahrt, sondern nur auf den Teil der fur die Lebenshaltung ausgegeben wird.

>  Uberstundenzuschlage

Werden Auslose und Auslandszulage nebeneinander gewahrt, sind dabei meist auch
Uberstundenzuschlage, Funktionszulagen und dhnliche Dinge mit abgegolten.

»  Funktionszulage

Sollte der Mitarbeiter im Ausland eine héhere Funktion haben oder mehr Verantwortung tragen, wird
dies meist mit einer Funktionszulage bedacht. Das Zielland spielt hierbei eine maf3gebliche Rolle da
ein Geschaftsfihrerposten in Costa Rica einen anderen Stellenwert besitzt als z. B. in Japan. Dies
kann sogar zur Folge haben, das das Funktionsgehalt abgewertet wird.

»  Kaufkraftzuschlag bzw. —abschlag

Diesem so genanntem Kaufkraftausgleich liegt ein Rechenmodell zugrunde, bei dem ein Warenkorb
mit alltédglichen Gebrauchs- sowie Verbrauchsartikeln und Nahrungsmitteln zusammengestellt wird
und dieser mit einem Warenkorb des Gastlandes verglichen wird. Die Differenz wird vom Gehalt
abgezogen oder addiert. Daten hierzu liefert fiir das Inland das Statistische Bundesamt in Wiesbaden,
fur das Ausland haben sich die Schweizer Warenkdrbe durchgesetzt.

Sozialversicherung bei Auslandsentsendung
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Struktur der Sozialversicherung
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Krankenversicherung
Rentenversicherung

Arbeitslosenversicherung
Unfallversicherung

Abbildung 4-5 : Struktur der Sozialversicherung
»  Territorialitatsprinzip, Ausstrahlung, Entsendung

Ist ein Mitarbeiter flr sein Unternehmen auch Uber Lander und Staatsgrenzen hinweg tatig, stellt sich
zwanglaufig die Frage nach der sozialen Absicherung und wie diese im Ausland zu handhaben ist.

Die deutsche Sozialversicherung besteht aus den Zweigen Krankenversicherung,
Rentenversicherung, Arbeitslosenversicherung, Unfallversicherung und Pflegeversicherung.

In der Bundesrepublik Deutschland besteht fur den Arbeitnehmer die Sozialversicherungspflicht.

Diese Sozialversicherungspflicht richtet sich nach dem Territorialitatsprinzip, welches besagt, dass
die Vorschriften Uber die Beitrags- und Versicherungspflicht in den genannten Zweigen der
Sozialversicherungen grundsatzlich nur fur Personen gelten, die im Geltungsbereich des deutschen
Sozialgesetzbuches beschéftigt sind. Dies ist bei einem inlandischen Beschaftigungsverhaltnis
gegeben.

Ob nun der im Ausland tatige Mitarbeiter weiterhin der deutschen Sozialversicherungspflicht
unterliegt, 1asst sich nicht generell beantworten sondern ist von einigen Vorraussetzungen abhangig.
Sind diese erfullt spricht man von einer ,Ausstrahlung®.

Unter dieser ,Ausstrahlung“ verstand man friher das Wirken von inlandischem Recht Uber
Staatsgrenzen hinweg. Heute wird dafur der Begriff ,Entsendung®, im sozialversicherungsrechtlichem
und nicht im arbeitsrechtlichen Sinne, benutzt.

Voraussetzungen, dass eine Entsendung im sozialversicherungsrechtlichen Sinne vorliegt:

»  Ein inlandisches Beschaftigungsverhaltnis muss vorliegen. Dies liegt in der Regel vor,
wenn der Mitarbeiter eine inlandische Gehaltsabrechnung bekommt oder wenn das
Unternehmen das Recht zum jederzeitigen Ruckruf des Mitarbeiters hat.

»  Die Auslandsbeschaftigung muss zeitlich befristet sein.

»  Die Arbeit im Ausland muss unmittelbar den Zwecken des deutschen Arbeitgebers dienen.
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Eine Entsendung im sozialversicherungsrechtlichem Sinne liegt auch vor, wenn

»  der Arbeitnehmer nur fir die Auslandsbeschaftigung eingestellt wird. Dabei muss der
zuklnftige Mitarbeiter aber seinen bisherigen Wohnsitz in Deutschland gehabt haben, oder
bereits hier beschaftigt gewesen sein.

»  Bei Personen die bereits in Deutschland gelebt aber noch nicht gearbeitet haben (Schiiler,
Studenten).

Auler dem innerstaatlichen Recht gibt es auch tber- und zwischenstaatliche Regelungen Uber soziale
Sicherheit. Diese haben fur den Auslandsmitarbeiter Vorrang vor innerstaatlichen Vorschriften.

Welches Recht nun flr den im Ausland tatigen Mitarbeiter gilt, ist abhangig vom Zielland. Wird der
Mitarbeiter in ein Land innerhalb der EU entsandt, gelten fur ihn die Vorschriften der EU-
Verordnungen Uber soziale Sicherheit. Dies gilt auch fir Lander, mit denen ein bilaterales Abkommen
Uber soziale Sicherheit getroffen wurde.

Bei Entsendung in ein Land, das weder in der EU ist, noch ein bilaterales Abkommen mit Deutschland
geschlossen hat (vertragsloses Ausland), muss nach innerstaatlichen Rechtsvorschriften geprift
werden ob eine Sozialversicherungspflicht weiter besteht (siehe auch Anlage VI).

Vorbereitung auf die Entsendung

Hat man sich entschieden, die vom Unternehmen angebotene Stelle im Ausland anzutreten, sollte am
besten sofort mit der Planung und Vorbereitung des Auslandseinsatzes begonnen werden. Diese
Vorbereitung gliedert sich in drei Hauptpunkte, ndmlich die Vorbereitung im Stammland anschliel3end
ein so genannter ,look and see — Trip“, bei dem die vorher bereits gesammelten Erfahrungen Uber das
Zielland gleich in die Praxis umgesetzt werden konnen und die Ruckkehr.

Da das entsendende Unternehmen und auch der Expat grof3e Erwartungen haben, gibt es vieles zu
beachten um die Auslandsentsendung erfolgreich durchzuflihren. Was dies im Einzelnen alles sein
kann, soll mit folgenden Fragen erlautert werden:

»  Bendtigt man professionelles Entsendungsmanagement (Relocation Services,
Umzugsmanagement), oder organisiere ich meine Entsendung selbst?

»  Wie kann und muss man sich und seine Familie medizinisch auf die Entsendung
vorbereiten?

»  Sind die Sprachkenntnisse flir Leben und Arbeit ausreichend und wenn nicht, wo kann
man sie verbessern?

»  Kennt man das Zielland in Bezug auf Verhalten in diesem und értliche Gepflogenheiten?
»  Wie gestaltet man das Verhaltnis zum Stammbhaus, zur alten Abteilung, zu den Kollegen?

>  Woher bekomm man eine Arbeitserlaubnis oder Visa fiir sich und eventuell fir seinen
Lebenspartner

Wie beschéftigt sich die Familie?

Wo gehen die Kinder zur Schule oder zum Kindergarten?

Welche Kosten kommen auf einen zu, bezuglich Reise, und Umzug?
Wie findet man ein passendes Haus oder Wohnung?

Nimmt man sein eigenes Auto mit?

Wie regelt man Bankgeschafte und Behdrdengange?

VvV V V V V VYV V

Wie gestaltet man seine Rickkehr?

Diese Fragen sind nur ein Uberblick tiber das, was alles zu beachten ist. Als weitere Hilfestellung gibt
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es Checklisten fur den Expat und die Personalabteilung des entsendenden Unternehmens, aber auch
,Goldenen Regeln“ von erfahrenen Expats die man bericksichtigen sollte:

Never go overseas without a valid contract
Never discuss religion or politics in a foreign country

Never believe a verbal promise: get it in writing or confirm it in writing yourself by registered
delivery

Never sign a statement in a foreign language without a translation
Never hold a joint bank account

Never invest a substantial part of your earnings or savings without qualified professional advice
from an independent source

Always advise that you will not be able to be contacted whilst on leave —

You might just avoid that “Don’t come back” telegram

Always endeavour to get a return flight ticket when joining the service of a foreign employer
Never take photos of religious or military objects or ceremonies without permission

Never believe the lady who says she will meet you later after she has taken your money
Smile in the face of adversity

The two things an expat doesn’t mess with — one’s an expat’s money, the other’s his wife

Wie der Name schon sagt, betrifft dies alle Vorbereitungen die man schon im Stammland treffen kann
und auch sollte. Dabei gibt es grundsatzlich drei Méglichkeiten eine Entsendung zu planen.

Die erste Moglichkeit ist, dass man sich um alle anfallenden Punkte und Probleme selbst kimmert.
Hierbei muss man viel Zeit, Mihen und Energie aufwenden um letztendlich an Erfahrungen und
Erkenntnisse zu kommen, die andere schon vorher gesammelt haben. Man wird konfrontiert mit
Finanzamtern, Krankenkassen, Steuerberatern und vielem anderen mehr, und erhalt dabei nicht
selten widersprichliche Auskiinfte. Alles in allem bedarf es an Erfahrung und Fachkenntnis, auf
Gebieten mit denen man sich vorher noch nicht eingehend beschaftigt hat, was einen immensen
Zeitaufwand bedeutet.

Die zweite und bessere Moglichkeit eine Auslandsentsendung vorzubereiten ist, ein Unternehmen mit
Erfahrung auf diesem Gebiet einzuschalten. Diese Relocation Services kdnnen meist die kompletten
Vorbereitungen bezliglich Umzug, Wohnungssuche, Behérdengange und weiteres Gbernehmen.

Eine dritte Mdglichkeit ist, eine Mischung aus Eigenvorbereitung und Relocation Service, wo nur
einzelne Teilbereiche der Vorbereitung auf den Relocationanbieter ausgegliedert werden, der Rest der
Vorbereitung aber selbst Gbernommen wird.

Fir welche Art der Vorbereitung man sich entscheidet ist vom zu entsendenden Mitarbeiter und vom
Unternehmen abhangig. Ist dies seine erste Entsendung und hat auch das Unternehmen wenig oder
noch gar keine Erfahrung mit Auslandsentsendungen empfiehlt sich auf jeden Falle einen
Relocationanbieter zu verpflichten um bdse Uberraschungen zu vermeiden. Verfligt der Expat bereits
Uber Auslandserfahrung liegt es im ermessen des Unternehmens und des Mitarbeiters ob ein
Relocationanbieter bendtigt wird.

Eine nicht zu vernachlassigende Informationsquelle beziiglich Vorbereitung zur Auslandsentsendung
kann auch ein ins Unternehmen zurlickgekehrter Expat sein. Da dieser sich bereits bewahrt hat und
Erfahrung sammeln konnte, steht er einem in der Regel gerne mit Rat und Tat zur Seite.

Man sollte bei der Vorbereitung keinesfalls zur Uberschatzung der eigenen Fahigkeiten neigen, da
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Erfahrung auch bedeutet, den selben Fehler immer wieder zu machen.

Relocationservices entstanden als erstes in den 50er Jahren in den USA. Damals war es als eine
Dienstleistung fur die Finanzierung und den berufsbedingten Verkauf von Wohnimmobilien gedacht.
Diese Dienstleistungen wurden nach und nach immer umfangreicher und kamen vor etwa 20 Jahren
auch nach Europa, wo ihr Schwerpunkt zunachst auch bei der Finanzierung und dem Verkauf von
Wohnimmobilien lag.

Heute liegt der Schwerpunkt von Relocationservices bei der Betreuung von auslandischen
Geschaftsleuten und sie bieten dabei Unterstiitzung bei der Wohnraumsuche, Behdérdengangen und
der Eingewdhnung in die neue Situation in ungewohntem Umfeld, beruflich wie privat, an (Adressen

im Anhang).
»  Suche von geeignetem Wohnraum im Zielland.
» Behoérdengange wie Aufenthaltsgenehmigung, Arbeitserlaubnis, polizeiliche Anmeldung.
»  Beratung bei Steuer und Sozialversicherungsfragen.
»  Kostenmanagement: Genaue Kostenaufstellung Uber die tatsachlichen Kosten der

Auslandsentsendung
Organisation des Transports des Hausrats.
Sprachkurse fur Expat und Familie.
Partnerberatung und psychologische Vorbereitung.
Beratung bei der Gestaltung von Entsendungsvertragen.
Beratung bei der Kostenverrechnung innerhalb eines internationalen Konzerns.
Beratung bei der Auswahl von geeignetem Personal.
Eroffnung eines Bankkontos.

Informationen zum Gesundheitswesen.

YV V.V V V V V V VY

Home Management fur die eigene Immobilie im Stammland. Der Immobilie des Expat wird
vermietet und verwaltet (meist zwei bis drei Jahre), oder fur ihn verkauft.

A\

Anmeldung von Telefon, Wasser, Strom, Gas.

A\

Anmeldung der Kinder in Schule und Kindergarten.

Aufgrund der jahrelangen Erfahrungen von Relocationanbietern kann man diese sicher nicht als
Garant fir eine erfolgreiche Auslandsentsendung sehen, aber sie helfen sicher dabei, das Risiko, mit
dem eine Entsendung immer verbunden ist, zu mindern.

Daruber hinaus bieten sie viele Vorteile. Sie verhelfen dem Expat und seiner Familie zu einem
reibungslosen Ubergang ins Ausland und geben ihm das Gefiihl kompetent betreut zu werden und auf
sicheren FuRen zu stehen. Dabei nehmen sie dem Unternehmen und der Personalabteilung
Komplexe und zeitraubende Arbeiten ab und geben auch dem Unternehmen das Geflihl, dass der
Mitarbeiter im Ausland gut beraten wird.

Durch die Bereitstellung eines kompetenten Ansprechpartners spart sich der Expat, genauso wie die
Personalabteilung wertvolle Zeit, genauso wie Kosten wie z. B. fur Uberflissige Hotelaufenthalte die
bei Ubernahme der Wohnungssuche minimiert werden.
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Egal ob man die ganze Vorbereitung einer Entsendung in die Hande von geeigneten
Relocationanbietern legt oder nur Teilaufgaben vergibt, das Ziel ist immer dasselbe, namlich die
Optimierung der Organisation, den Erhalt der Mitarbeitereffizienz und die Entlastung der
Personalabteilung.

Zusatzlich zu einer fachlichen und sozialen Qualifikation muss der Mitarbeiter auch eine
gesundheitliche Eignung fur die Auslandsentsendung mitbringen.

Unternehmen, die Mitarbeiter in Regionen mit besonderen klimatischen Bedingungen wie die Tropen
oder Subtropen entsenden, sind verpflichtet, diese Mitarbeiter einer besonderen arbeitsmedizinischen
Vorsorgeuntersuchung zu unterziehen. Festgelegt ist dies im arbeitsmedizinischen Grundsatz 35,
herausgegeben vom Hauptverband der gewerblichen Berufsgenossenschaften, der bindend fiir alle
Unternehmen ist.

Doch obwohl diese Verpflichtung besteht, halten sich die wenigsten daran. Die Griinde flr diesen
Missstand liegen zum einen im ungentgenden Informationsstand der Unternehmen, zum anderen in
dem Versuch der Unternehmen, Kosten an der falschen Stelle zu sparen. Insbesondere im Bereich
kleiner und mittelstandischer Betriebe wurden nur wenige der vorgeschriebenen Untersuchungen
registriert.

Traditionsgemaf wird von vielen Unternehmen die Betreuung von beruflich Auslandsreisenden in die
Hande von Tropeninstituten gegeben. Doch dort liegen die Kosten fiir Beratung und Untersuchung
ohne Impfstoffkosten in Deutschland bei 300 bis 500 Euro und sind damit durchschnittlich drei bis flinf
mal so hoch, wie es die Geblhrenordnung in der Arbeitsmedizin zulasst. Dies bleibt nicht ohne
Folgen: Die Zahl der Malariaerkrankungen liegt bundesweit bei etwa 1000 Personen jahrlich, davon
verlaufen rund 20 Falle tédlich. 1998 wurden 3880 Falle von Hepatitis A registriert, 4593 von Hepatitis
B, sowie eine unbekannte Zahl von Hepatitis C. Hinzu kommen jahrlich ca. 100 registrierte Typhus-
Infektionen.

Diese wichtige gesundheitliche Vorsorge ist beim Hausarzt bei Arbeitsmedizinern oder einem
Tropenmediziner erhaltlich. Mitarbeiter die einen Auslandseinsatz planen sind rechtzeitig (ca. funf bis
sechs Wochen vor Reiseantritt) einem nach G35 ermachtigen Arbeitsmediziner vorzustellen.

Um sich vor Infektionen bei der Nahrungsaufnahmen zu schiitzen, sollte man die Faustregel "Cook it,
boil it, peel it or forget it" befolgen. Das gilt nicht nur fir feste Nahrung, sondern auch fir Getranke.
Verschmutztes Wasser wird nicht dadurch sauber, dass es gefroren wird. Speisen von
StraRenstanden und Rohkost-Salate sind tabu. Vor jeder Entsendung sollte unbedingt Uberprift
werden, ob zumindest der normale Impfschutz noch gewahrleistet ist. Aulerdem sollte man sich vom
Arbeits- oder Tropenmediziner beraten lassen, welche Impfungen fiir das Zielland erforderlich sind
und rechtzeitig mit dem Impfen beginnen. In einigen Landern sind bestimmte Untersuchungen oder
Impfungen zwingend vorgeschrieben. Aber auch wenn dies nicht der Fall ist, sollte man auf jeden Fall
herausfinden ob der Mitarbeiter und seine Frau bzw. seine Kinder den zu erwartenden
gesundheitlichen Belastungen gewachsen sind (Adressen im Anhang).

Um sich moglichst schnell im Zielland einzugewdhnen ist die Beherrschung der Landessprache ein
wichtiger Faktor.

Auch wenn Englisch heute eine vielverbreitete Geschéafts- und Verhandlungssprache ist, besteht
trotzdem die Notwendigkeit die Landessprache zu erlernen. Dies erleichtert das Knupfen von
Kontakten Uber das Berufsleben hinaus und erhéht die Akzeptanz durch die Einheimischen. Gleiches
gilt fir die Familie, die in erhéhtem Male auf die Fremdsprache angewiesen ist wie z. B. beim
Einkaufen.

Deshalb reicht es in der Regel nicht sich nur ein ,Survival Knowledge*“ (Grundkenntnisse) der Sprache
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anzueignen. Viel mehr sollte man auf ein ,Good Working Knowledge“ hinarbeiten, was durch Einzel-
und Gruppensprachkurse oder Intensivkurse erreicht werden kann. Zusatzlich empfiehlt sich ein
Konversationskurs um das gelernte zu behalten und um an Sprachsicherheit zu gewinnen (Adressen
im Anhang).

Mit Hilfe von Cross Culture Trainings oder Vorbereitungsseminaren (Adressen im Anhang) sollen dem
Mitarbeiter Fahigkeiten und Verstandnis vermittelt werden um die kulturspezifischen Einstellungen und
Verhaltensweisen des Gastlandes zu verstehen.

Viele Expats und auch ihre Familien haben ein unrealistisches Bild von ihrem zukunftigen Leben in
einem fremden Land. Dadurch kénnen Missverstandnisse, Probleme und Streitereien mit
Einheimischen entstehen. Um diesem Vorzubeugen bieten einige Firmen Vorbereitungsseminare oder
sogenannte Cross Culture Trainings an, die den Expat individuell auf die Anforderungen und
Probleme im Gastland vorbereiten.

Diese Seminare kdnnen in zwei Arten gegliedert werden. Allgemeine Seminare bei denen auf die
Kultur des Gastlandes eingegangen wird und kulturkreisbezogene Seminare, die berlcksichtigen
welche Kulturkreise aufeinandertreffen. Wenn maglich, sollte auch die Sprache des Gastlandes in das
Seminar integriert sein, um Kommunikationssituationen zu tben und um dabei auf typische Fehler
einzugehen.

Der Ablauf von solchen Seminaren beginnt meistens mit einem persénlichem Gesprach, bei dem die
subjektiven Erwartungen des Expats, Entwicklungsstand, Sprachkenntnisse, sowie sein
Verantwortungsbewusstsein, Intensionen flir den Auslandsaufenthalt, Motivationen und seine
Selbsteinschatzung erortert werden. In Gesprachskreisen werden dann verschiedene Punkte, welche
sich als haufige Schwierigkeit oder Belastung fur den Expat in einem fremden Land herausstellten,
diskutiert.

Landesspezifische Probleme oder Eigenheiten gehéren dazu, genauso wie Angste und
Unsicherheiten in einem fremden Land, Lebensgewohnheiten, Mentalitat, Bestimmungen und
Gesetze, Konfliktsituationen, Lebens- und Essensgewohnheiten, Medien und Umgangsformen.

AnschlieRend wird oft das gelernte Verhalten in Rollenspielen umgesetzt, welche aufgezeichnet
werden um den Expat auf seine Fehler und Defizite, in Bezug auf Kérpersprache und Kérperhaltung
hinzuweisen.

In diese Cross Culture Trainings sollten auf jeden Fall die mitreisenden Ehe- oder Lebenspartner, bei
entsprechenden Alter auch die mitreisenden Kinder, miteinbezogen werden.

Es gibt viele verschiedene Sitten und Gebrache auf dieser Welt. Auch wenn man nicht alle kennt oder
gutheil3t sollte man immer berlcksichtigen, dass man Gast in diesem Land ist und sich auch als
solcher Benehmen sollte. Dies bedeutet Riicksicht auf andere zu nehmen und nicht umgekehrt,
aufgeschlossen sein gegeniber Unbekanntem und Arroganz oder Besserwisserei gegeniber
augenscheinlich weniger Entwickelten Landern und Kulturen zu unterlassen.

Wird der Expat bei der Entsendung ins Ausland von seiner Frau oder Lebensgefahrtin begleitet,
ergeben sich oft Fragen bezlglich des weiteren beruflichen Werdegangs und der Kariere des
begleitenden Partners.

Da sich viele schon eine eigene Karriere aufgebaut haben, werden sie nicht einfach alles aufgeben
nur um dem Partner ins Ausland zu begleiten. Hier setzen dann die Beraterfirmen (Career
Counsellours) ein, die speziell fir das Zielland der Auslandsentsendung einen passende Strategie
ausarbeiten.
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Was Career Counsellours im einzelnen alles bieten:

»  Dem Partner oder Lebensgefahrten wird geholfen eine geeignete und realistische
Zukunftswahl in Bezug auf den weiteren beruflichen Werdegang zu treffen. Dabei werden
die bisherigen Ausbildungen und Qualifikationen bertcksichtigt.

>  Uberpriifung des Arbeitsmarktes im Zielland, im Bezug auf gewlinschte Betatigungsfelder.
»  Vermittlung von freien Stellen im gewahlten Berufsfeld.
»  Beschaffung einer Arbeitserlaubnis.

Diese Dienstleistung bieten auch viele Relocationservices an und sollte auf jeden Fall in Anspruch
genommen werden, da ein zufriedener Ehepartner oder Lebensgefahrte in den meisten Fallen ein
Garant fir eine erfolgreiche Auslandsentsendung ist.

Um wahrend der Entsendung den Kontakt zum Stammhaus nicht zu verlieren und um die Riickkehr
nicht unnétig zu erschweren, sollten im Vorfeld einige Punkte beachtet werden.

Regelmalliige Besuche im Stammhaus vereinbaren um zu zeigen, dass man ,noch Mitarbeiter des
Unternehmens ist®.

Kontakt zu Kollegen halten um Insiderinformationen zu erhalten
Rundschreiben (Newsletter) oder Firmenzeitung beziehen um immer auf dem neuesten Stand zu sein
Ruckkehrbedingungen im Voraus festlegen um Missverstandnissen vorzubeugen

Bestimmung einer Kontaktperson (Mentor) im Unternehmen oder der Personalabteilung, die fir
auftretende Probleme zustandig ist und bei der Reintegration nach Beendigung des
Auslandseinsatzes im Unternehmen behilflich ist

Alle verfugbaren Medien wie Zeitungen, TV, Internet benutzen um immer auf einem aktuellen Stand
ZU sein

Die Beschaffung von Visa und Arbeiterlaubnis ist bei der Vorbereitung zur Entsendung einer der
zeitintensivsten Tatigkeiten.

Beantragt werden diese bei den jeweiligen Landerkonsulaten. Vorinformationen erhalt man beim
Auswartigen Amt, die darlber hinaus weitere interessante Daten Uber viele Lander der Erde
bereithalten.

Der Reisepass sollte fur die Dauer der Entsendung und ein weiteres halbes Jahr dartuber hinaus gultig
sein. Des Weiteren gibt es je nach ausgeubter Tatigkeit zusatzliche Auflagen die beachtet werden
mussen.

Je nach Entsendungsland empfiehlt es sich auch, einen noch giltigen Reisepass neu ausstellen zu
lassen, da man z. B. in Arabischen Landern mit einem Einreisestempels Israels durchaus Probleme
bekommen kann (Adressen im Anhang).

Ein Look and see - Trip hat die Aufgabe, den Mitarbeiter und seine Familie friihzeitig mit den Lebens-
und Arbeitsbedingungen im Einsatzland vertraut zu machen.

Es bietet sich die Mdglichkeit, erste soziale Kontakte zu knlpfen, eine passende Wohnung oder Haus
zu finden und bei Mithahme der Kinder die Schul- oder Kindergartensituation zu klaren.

Man bekommt die Moglichkeit, die neuen Vorgesetzten, Arbeitskollegen und Mitarbeiter kennen zu
lernen und kann eher abschatzen, ob man fir die Stelle geeignet ist.
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Ein Look and see — Trip dauert ca. ein bis zwei Wochen und die anfallenden Kosten fir Flug,
Unterkunft und Mietwagen gehen in der Regel zu Lasten des Unternehmens.

Um die Eingewdhnung zu beschleunigen und um Stress zu vermeiden kann der Transfer vom
Stammland in das Zielland bereits wahrend des Look and see — Trips vorbereitet werden.

Vorbereitungen die getroffen werden kénnen und Informationen die eingeholt werden sollten:

Die Suche nach geeignetem Wohnraum ist in der Regel Aufgabe des Expats, wenn kein Relocation
Service beauftragt wurde. Hierbei bieten sich verschiedene Moglichkeiten.

Sucht man selbst nach einer passenden Wohnung oder beauftragt man einen Makler?

Bevorzugt man ein Hotel, oder lieber eine Ubergangswohnung, bis eine passende Immobilie gefunden
ist?

Soll man eine Wohnung mieten oder kaufen?

Berucksichtigen muss man bei der Wohnungssuche auch die Wohngegend, um Isolation aber auch
Gefahr fur einen selbst und die Familie zu vermeiden.

Zuruck in der Heimat sollten die Kosten fur Wohnraum, Makler und eventuellen Einrichtungsbeihilfen
geklart und im Entsendungsvertrag festgehalten werden.

Ist die Uberfiihrung des eigenen PKW wirtschaftlich nicht sinnvoll, kann man sich bereits im Zielland
mit den Handlern und Preisen vertraut machen. Empfehlenswert ist, sich auch Uber weitere Dinge wie
Zulassung, Kaufvertrag und KFZ — Versicherung zu informieren.

Im Stammland sollte dann geklart werden, ob vielleicht das Unternehmen den Mitarbeiter mit einem
Zuschuss oder einem Darlehen bei der Beschaffung unterstitzt. Nur in Einzelfallen wird das
Unternehmen einen Dienstwagen stellen.

Um den alltaglichen Zahlungsverkehr abzuwickeln benétigt man eine Bankverbindung. Wie man diese
bekommt und welche Unterlagen benétigt werden, kann in Erfahrung gebracht werden. Bezliglich der
Kosten fur diese und eine Kreditwlrdigkeit bei einer Bank, sollte man mehrere Institute vergleichen.
Gleiches qilt fur eine Kreditkarte.

Um eine Auslandsentsendung mit der Familie zu einem Erfolg zu machen, sollten folgende Fragen
berlcksichtigt werden:

»  Wie beschaftigt sich der Partner?
»  Wie knupft man soziale Kontakte?
»  Wie kdnnen Freizeitaktivitaten aussehen?
»  Wie beschéftigen sich die Kinder?

Isolation des Partners oder der Familie in einer fremden Umgebung ist einer der haufigsten Grinde fur
den vorzeitigen Abbruch von Entsendungen. Dem kann entgegengesteuert werden, indem man eine
sinnvolle Beschéaftigung wie z. B. eine Ehrenamtliche Tatigkeit oder etwas ahnliches fur den Partner
findet.

Soziale Kontakte, sowie Freizeitaktivitadten ergeben sich meistens aus Mitgliedschaften in Vereinen,
Sportclubs oder Gesellschaften.
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Mit den Vorbereitungen fir die Rickkehr ins Stammland sollte bereits friihzeitig, etwa ein halbes Jahr
vor Beendigung der Entsendung, begonnen werden. Dabei sollte im Stammhaus auf sich aufmerksam
gemacht werden und die zustandigen Personen in der Personalabteilung oder der Mentor kontaktiert
werden.

Es empfiehlt sich auch ein Kurztrip (ca. ein bis zwei Wochen) zurilick ins Heimatland um die kinftige
Stelle, die neue Wohnung und andere wichtige Dinge zu organisieren. Aufgrund der Abwesenheit wird
sich einiges verandert haben und Kontakte konnen ,eingerostet” sein. Deshalb sollten alte Kontakte
wieder aufgefrischt, neue Kontakte geknulpft und viele Gesprache gefiuhrt werden in denen die
Ruckkehr angekindigt wird. Hierbei sollte man die Fortschritte von Kollegen respektieren und die
eigenen gewonnenen Erfahrungen in den Hintergrund stellen, um nicht Gberheblich zu wirken.

Langere Aufenthalte in einer fremden Kultur fihren zwangslaufig zu einer gewissen Entfremdung der
eigenen Kultur und Gesellschaft. Dies ist vergleichbar mit den ersten paar Tagen und Wochen im
Zielland, wo man sich erst an die neue Umgebung gewdhnen muss. Um diesen
Reintegrationsprozess zu beschleunigen sollte man nach der Ruckkehr berufliche und soziale
Kontakte sofort wieder aufnehmen, sich neue Ziele setzen und gemeinsam mit der Familie den Alltag
und die Freizeit organisieren.
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4.6 Internationales Baurecht ** in Bearbeitung **

FIDIC

Nael'%%: The FIDIC Form of Contract: BSP

ICE

IcE"*® Condition of contracts; Instition of Civil Eng.
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4.7 Global sourcing ** in Bearbeitung **
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4.8 Literatur zum internationalen Projektmanagement

Hoffmann104, Hans-Erland; Internationales Projektmanagement; Midnchen: Beck, 2004
Welge105; Das Management globaler Geschafte; Minchen: Hanser, 1996

DGFP106; Von Erfahrung profitieren;

Hermannsfeldt107; Desin firms;McGrawHill

Contractor108; McGrawHill
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5.1 Stichwortverzeichnis ** in Arbeit**

Projektabschlussbericht 119
Terminplanung 117
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> Seifert; Tao des Fuhrens; VS Seminarunterlage

% Lay; Dialektik fir manager;Econ;1999

% Loibl, Harry, Das Tao des Fuhrens. FHs-Augsburg Masterarbeit, 2001

57 .
Harvard business manager; Teams
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%8 Litke, Hans-Dieter, Projektmanagement

%9 Erb, Biagini; Betriebswirtschaftliche Projektmanagement- Der BWI Leitfaden zur Teamflhrung und
methodik; ETH Zirich

60 Czichoas, Reiner; Changemanagement; Minchen: Reinhardt, 1993

o1 Fisher, Uri, Patton; Das Harvard-Konzept;Campus;1999

62 Schuler, Glnter; lllustrator 10: Das Kreativkochbuch

63 Kalin, Karl; Sich und andere fuhren; Thun: Ott, 1999

64 Moran, Linda; Effektives Team-Coaching; Dusseldorf: ECON, 1997
%% personal-Jahrbuch / 1999

66 RKW; Projektmanagementfachmann Band 1 und 2; Eschborn: GPM, 1998
o7 Cooper, Sawaf; Emotionale Intelligenz fir Manager; Hepold

68 Bieler; Handout Sommeruniversitat UVW; Berlin: 1995

69 Siemens; Geschéftsbericht 1998

o Eisenhower; Entscheidungsraster

" Schur, Wolfgang; Wahnsinnskarriere; Frankfurt: Eichborn, 1999

2 Palass, Brigitta; WissensWert

& : Information und Lernen mit Multimedia; Belz; 1997

4 Cube, Felix; Lust an Leistung; Minchen: Piper, 1998

’5 Madl; Skriptum zur Didaktik; Miinchen; LMU

Methodenlehre
6 Hoffmann; Methodenmix; Lehrbuch Verlag; 1991

77 Neubauer; Krisenmanagement in Projekten;Springer;1998

8 Sell, Schirmweg; Probleme I6sen; Springer; 1998

& Gausenmeier,J.; Szenario-Management; Minchen: Hanser, 1995
80 DIN 69910; Wertanalyse; Beuth

*1 Guilford; Kreativitét

82 Schlicksup; Kreativitat;

8 Osborn; Frageliste

84 REFA; Nutzwertanalyse

Diverse Literatur zu den Elementen des Projektmanagements
85 Lambit, Davis; Commerzbank Frankfurt; Watermark; 1997

86 W.Résel; Baumanagement
87 Hertel, Achim; Risk-Management in der Praxis

88 Emory, Niland; Zielbeschreibung
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89 Bursch, Volkmann; Bauprojektmanagement
%0 Theodore, Trauner; Construction delays;

o1 Eschlbeck, P.; Basiskompetenz Projektmanagement; Minchen: MoveyourMind, 2002

%3 Brandenberger; Projektmanagement im Bauwesen;

94Donne|ly, Gibson, Ivancevich; Fundamentals of Management; IRWIN; 1992
95 Grasmann; Dialektische Rabulistik;

% Scholl, Thomas; Konflikbewaltigung;

" DIN 6779; Klassifizierungsschliissel

%8 Walder / Patzak; Konfigurationsmanagement

% DIN 10007; Konfiguration;

199 RIB; ARRIBA-handbuch; RIB; 2005-09-20

101 Dworatschek; Marktspiegel Projektmanagementsoftware; KéIn: TUV Rheinland, 1992

Internationales Projektmanagement

102 Nael; The FIDIC Form of Contract; BSP

103 ICE Condition of contracts; Instition of Civil Eng.
104 Hoffmann, Hans-Erland; Internationales Projektmanagement; Minchen: Beck, 2004
10 Welge; Das Management globaler Geschafte; Minchen: Hanser, 1996
106 DGFP; Von Erfahrung profitieren;
107 Hermannsfeldt; Desin firms;McGrawHlill

108 Contractor; McGrawHill

Fiir das Projektmanagement niitzliche Internetadressen (Stand 2005): noch zu ergénzen

statistik-bund.de
bmwi.de
agiplan.de
vdi.de
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