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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

Praxis des Projekt—Manage'ments

Awni Al-Ani, Dusseldorf

ie Projekte der heutigen Zeit lassen sich
durch folgende Merkmale und Bedingungen
kennzeichnen:

7] groBen Umfang und hohe Komplexitat,
71 hohes Durchfiihrungsrisiko,
1 Knappheit der zur Verfiigung stehenden Mittel,

[J Zeitdruck in der Vorbereitungs- und Ausfih-
rungsphase.

Um den daraus abzuleitenden Anforderungen ge-
recht werden zu kénnen, bedarf es einer Intensi-
vierung der planerischen Arbeit und eines Ab-
gehens von dem — bis heute praktizierten — im-
provisatorischen Handeln. Dabei wird immer deut-
licher, daB bei groBen und komplexen Projekten
nur dann eine Reaiisierungschance im Rahmen
der Vorgaben besteht, wenn neue Organisations-
und Planungssysteme herangezogen werden, die
die Forderungen nach integrierter Planung, opti-
maler Steuerung und dynamischer Kontrolle im
hohen MaBe erfilllen kdnnen. Zu diesen neuen
Systemen zahlt .in erster Linie das ,Projekt-
Management®.

Was Ist ein Projekt?

Ein Projekt ist eine geschlossene Aufgabe oder
ein Vorhaben, bei dem der Startpunkt und das
Ziel genau definiert sind und das sich in viele Teil-
aufgaben gliedern 1aBt, die nacheinander oder
hintereinander zu erledigen sind.

Ein Projekt verfligt damit Gber folgende Merk-
male:

Dr. Awni Al-Ani, 30, Dipl.-Wirtschaftsinge-
nieur, ist Dozent fiir Wirtschaftswissenschaf-
ten an der Freien Universitédt Berlin. Davor
war er u. a. im HWWA-Institut fir Wirt-
schaftsforschung-Hamburg und bei den
Kienbaum-Beratungen tétig.
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[] Geschlossenheit: Das Projekt muB eine ge-
schlossene Aufgabe sein.

[ Teilbarkeit: Das Projekt besteht aus einer An-
zahl von Teilaufgaben, die technisch und zeitlich
zusammenhdéngen und fiir deren Erledigung Per-
sonen und Mittel unterschiedlicher Funktion und
Qualitat notwendig sind.

[J Komplexitat: Die Zusammenhinge zwischen
den Teilaufgaben des Projektes zeichnen sich
durch einen hohen Komplexitatsgrad aus.

[l Einmaligkeit: Das Projekt ist eine einmalige
Aufgabe und kein sich fortwahrend wiederholen-
der ProzeB.

Die Projekte kénnen physikalisch, wie der Bau
einer StraBe oder eines Gebaudes, oder abstrakt
sein, wie die Umstellung auf elektronische Daten-
verarbeitung oder die Einfllhrung eines neuen
Organisationssystems.

Die Projekte sind als Gegenstand der Planung
und Ausfilhrung im Operationsplan des Unter-
nehmens verankert, der seinerseits dazu dient,
die im Entwicklungsplan angefiihrten Ziele (z. B.
Entwicklung neuer Produkte, neuer Techniken,
neuer Markte, neuer Organisationssysteme) zu
verwirklichen. Beide Pldne (Entwicklungs- und
Operationsplan) resultieren aus dem Strategie-
plan des Unternehmens. Der Operationsplan be-
steht somit aus einer Vielzahl von Projektplanen,
die die verschiedenen Bereiche des Unterneh-
mens (Produktion, Marketing, Finanzen, Organi-
sation etc.) betreffen kénnen (siehe Abb. 1).

Formen des Projeki-Managements

Das Projekt-Management weist in seiner prakti-
zierten Form — im Vergleich zu dem konventio-
nellen, funktionsorientierten Linien-Management
~ folgende Merkmale auf:

[] Das Projekt-Management ist aufgabenorien-
tiert. Die Mitarbeiter am Projekt sind nur verwal-
tungstechnisch an Abteilungen und Arbeitsbe-
reiche gebunden; von der Tatigkeit her sind sie
ausschlieBlich projekt- bzw. aufgabenorientiert.

WIRTSCHAFTSDIENST 1972/11
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AKTUELLE ABSATZWIRTSCHAFT

[ Das Projekt-Management besitzt ausschlies-
lich eine Planungs-, Koordinations- und Kontroll-
funktion. Die Ausfiihrung des Projektes obliegt
den entsprechenden Ausfiihrungsorganen im Un-
ternehmen.

[ Innerhalb der Mitarbeitergruppe an einem
Projekt besteht grundsétzlich keine organisato-
rische Hierarchie, sondern Kollegialitat. Alle Mit-
arbeiter sind gleichgestelit.

] Das Projekt-Management ist zeitlich von be-
grenzter Dauer und endet mit der Fertigstellung
des Projektes.

Das Projekt-Management als Organisationsform
kann in drei Formen auftreten (vgl. Abb. 2).
Unterscheidungsmerkmale sind dabei die Auf-
gaben der Mitarbeiter an dem Projekt und ihre
Beziehungen zu dem Linien-Management.

Reines Projekt-Management

Das gesamte Unternehmen ist in Projekte auf-
geteilt, die jeweils von einem Projekt-Manager
in voller Verantwortung zu planen und durch-
zufihren sind. Alle an der Durchfiihrung betei-
ligten Mitarbeiter bis zu der Ebene der Ausfiih-
rungsorgane bilden eine Einheit, die dem Pro-
jekt-Manager — neben den zur Verfiigung ste-
henden Produktionsfaktoren — unterstehen.
Diese Form des Projekt-Managements duldet
selbstverstandlich kein Linien-Management ne-
ben sich. Ein Beispiel hierbei ist das , Produkt-
Management*.

EinfluB-Projekt-Management

Der Projekt-Manager besitzt hier keine Anwei-
sungsbefugnis wie im Falle des reinen Projekt-
Managements. Er lberwacht nur und sieht auf
die Einhaltung der Termine. Der Projekt-Mana-
ger bt somit eine Stabsfunktion aus, die der
Linie angegliedert ist. Er tragt auch fir die
Durchflihrung des Projektes keine Verantwor-
tung. Im engeren Sinne ist das EinfluB-Projekt-
Management kein projektorientiertes Manage-
ment, kann aber als solches betrachtet werden,
wenn die Linie dem Projekt-Manager entspre-
chende Vollmachten gibt.

Matrix-Projekt-Management

Diese Form des Projekt-Managements ist die
meist praktizierte und gleichzeitig problema-
tischste aller Formen. Der Projekt-Manager hat
die volle Verantwortung fiir das Projekt; ihm sind
mehrere Mitarbeiter zugeordnet, die aus den Ab-
teilungen stammen, die durch das Projekt betrof-
fen sind. Die Mitarbeiter — die Projekt-Gruppe —
unterstehen dem Projeki-Manager nur sachlich,
aber nicht disziplinarisch. Diese Organisations-
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form findet man fast ausschlieBlich bei der Durch-
fihrung einmaliger groBer Vorhaben.

Das Projekt-Management ist als ein in sich ge-
schlossener Regelkreis zu betrachten (Abb. 3):
Die Projekt-Gruppe plant das Projekt und seine
Durchfilhrung und erteilt den Ausfiihrungsorga-
nen Arbeitsanweisungen, Die Ausfiihrungsorgane
melden die Erledigung der ihnen zugewiesenen
Aufgaben und die eventuell eintretenden Verzé-
gerungen an die Projekt-Gruppe weiter, die ihrer-
seits mit KorrekturmaBnahmen und neuen Arbeits-
anweisungen antwortet.

Aufgaben der Projekt-Gruppe

Die Aufgaben der Projekt-Gruppe bestehen in

[ der Planung der Projektstruktur (Strukturpla-
nung),

[ der Planung der Projektdurchfiihrung (Durch-
fihrungsplanung),

[0 der Kontrolle der Durchfiihrung,

[0 der Planung und Veranlassung von Eventual-
maBnahmen (vorgeplante MaBnahmen fiir be-
stimmte Eventualitdten) und KorrekturmaBnahmen
und

[ Follow-Up-MaBnahmen.

Die Aufgaben der Projekt-Gruppe werden von
dem Projekt-Manager koordiniert.

Phasen und Elemente der Projekiplanung

Die Projektplanung besteht aus den Elementen
(Abb. 4):

[ Projektdefinition

Aufgabenplanung (was?)
[Tl Zeitplanung (wann?)
[ Kapazitatsplanung (von wem?)
] Kostenplanung (wieviel?)
[ Engineering-Planung (wie?)

Die genannten Elemente sind voneinander abhén-
gig; zum Teil lassen sie sich auch nicht ohne wei-
teres eindeutig trennen. So ist die Engineering-
Planung als Teil der Projektdefinition zu betrach-
ten. Die Zeit- und Kapazitdtsplanung stehen im
wechselseitigen Zusammenhang. Aus der Kapazi-
tatsplanung resultiert ebenfalls die Beschaffungs-
planung, die selbst einen Planungskomplex dar-
stellt.

Projektdefinition

Die Projektdefinition erstreckt sich einmal auf die
Konkretisierung der ProjektgréBen, die den Rah-
men flir das Projekt darstellen (z. B. Standort,
rdumliche GréBe etc.). Ferner beschéaftigt sie sich

WIRTSCHAFTSDIENST 1972/11
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Abb. 2 Formen des Projekt-Managements
Geschéftsleitung
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mit der Definition aller im Rahmen des Projektes
anfallenden Teilaufgaben, MaBnahmen und Ent-
scheidungen. Die Abhangigkeit zwischen diesen
Elementen muB ebenfalls eindeutig festgestellt
werden. Bei Teilaufgaben unterschiedlicher Be-
deutung muB die Projektdefinition Prioritdten be-
inhalten.

Fiir jede einzelne Aufgabe, insbesondere bei tech-
nischen Aufgaben, muB angegeben werden, wel-
ches technische Verfahren bei der Erledigung
eben dieser Aufgabe anzuwenden ist (Engineer-
ing-Planung).

Zeitplanung

Die Zeitplanung muB folgende Elemente ent-
halten:

[] Zeitdauer je Aufgabe.

[J wann kann friihestens mit einer Aufgabe be-
gonnen werden?

[0 wann muB eine Aufgabe spitestens beendet
sein?

[l welcher Zeitspielraum ist je Aufgabe ver-
figbar?

[ Welche feststehenden Termine sind unbedingt
einzuhalten?

Kapazitatsplanung

In der Kapazitatsplanung wird die Frage beant-
wortet, welche und wie viele Arbeitskrafte, Hilfs-
kréfte, Maschinen und Werkstoffe fiir die Erledi-
gung der einzelnen Teilaufgaben zur Verfiigung
stehen missen. Da in der Praxis mit begrenzten
Kapazitaten gearbeitet wird, fiihrt eine daraus
resultierende Kapazitatsplanung in vielen Féllen
zur Anderung der Aufgaben- und Zeitplanung. So
werden Aufgaben, die parallel erledigt werden
kdnnen, aus Kapazitatsgriinden nacheinander
durchgefiihrt, was zeitliche Verzdégerungen mit
sich bringen kénnte. Andere Aufgaben miissen
gestreckt werden, weil die entsprechenden Ar-
beitskrafte fehlen etc.

Die Kapazitétsplanung zieht sofort eine Beschaf-
fungsplanung nach sich, die ebenfalls konform
mit der Zeitplanung (wann wird wer ge-
braucht?) gehen muB. Dabei kbénnen sich auch
hier Konsequenzen fiir die Zeitplanung ergeben.

Kostenplanung

Die Kostenplanung orientiert sich in erster Linie
an der Kapazitatsplanung. Dabei lassen sich die
Kosten der einzelnen Aufgaben, der Aufgaben-
pakete und des Gesamtprojektes ermitteln. Spren-
gen die so ermittelten Kosten den vorgegebenen
Etat, so werden dadurch die restlichen Planungs-
komplexe ebenfalls beriihri.
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Die Kostenplanung bildet die Grundlage fiir die
Finanzmittelbeschaffung (wann wird wieviel ge-
braucht?) und fir eine exakte Rentabilitdtsanalyse.

Projektsteuerung

Der Gegenstand der Projektsteuerung ist der Ein-
satzplan, aus dem — in Anlehnung an die Aufga-
ben der Zeitplanung und Kapazitatsplanung —
folgendes hervorgeht:

[l Welche Aufgabe ist wann und wie lange durch-
zufiihren?

[l Welche und wie viele Produktionsfaktoren
missen fiir eine Aufgabe wann zur Verfiigung
stehen?

] Wer ist fiir die Erledigung der Aufgabe ver-
antwortlich?

Der Einsatzplan kann nach zwei Kriterien aufge-
stellt werden: nach den anfallenden Aufgaben
(aufgabenorientiert) und/oder nach Personen
(personenbezogen), die an der Ausfiihrung betei-
ligt sind.

Projektkontrolle

Die Kontrolle der Projektdurchfiihrung verfolgt
das Ziel, die Abweichungen zwischen Plan-Soll
und Ist-Zustand festzustellen, um geeignete MaB-
nahmen fir die Korrektur dieser Abweichungen
zu treffen.

Fur die Projektkontrolle miissen im voraus erfaBt
werden:

[T die Aufgaben des Projektes, bei denen keine
Stérungen erwartet werden (Normalaufgaben),

] die Aufgaben des Projektes, bei denen Sto-
rungen erwartet werden (unsichere Aufgaben) und

[1 die Aufgaben des Projektes, deren Verzége-
rung eine Verldngerung der Gesamtprojektdauer
mit sich bringt (kritische Aufgaben).

Diese Klassifizierung der Aufgaben verfolgt das
Ziel, fur unsichere und kritische Aufgaben im vor-
aus Plane fir die Beseitigung aller denkbaren
Stérungen zu erstellen (Schubladenpléne) und fiir
die Kontrolle dieser Aufgaben strenge MaBstabe
festzulegen.

Der Kontrollvorgang erfordert, da8 fir jede Auf-
gabe oder Aufgabenpakete eine Kontrolizeit-
spanne (Kontrollzeitabstand) festgelegt werden
mufB, die sich nach der Art und Bedeutung der
Aufgabe richten muB. Unter Beriicksichtigung die-
ser Zeitspanne ist eine Liste aller Aufgaben zu
erstellen, deren Stand, Beginn oder Ende kontrol-
liert werden mu8.

Bei der Standkontrolle sind der Fortschritt in der
Durchfiihrung der Aufgabe und die aufgetretenen
und erwarteten Stérungen zu erfassen. Die Start-
kontrolle erstreckt sich auf die Uberprifung, ob

WIRTSCHAFTSDIENST 1972/11
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alle Vorbereitungen zum Start ordnungsgemas ge-
troffen worden sind und alle notwendigen Pro-
duktionsverfahren zur Verfliigung stehen.

Die Endkontrolle muB Informationen dariiber be-
inhalten, ob die Aufgabe plangemaB beendet wor-
den ist und ob Nachtrage, Ergdnzungen usw. not-
wendig sind.

Projektplan-Korrektur

Die Kontrollprotokolle sind an den Projekt-Mana-
ger weiterzuleiten. Aufgrund der Kontrollproto-
kolle stellt der Projekt-Manager die Abweichun-
gen vom Plan fest, die die Anordnung von Korrek-
turmaBnahmen zur Folge haben miissen. Die Kor-
rekturen kénnen vielféltig sein und eine Umpla-
nung oder eine Neuorientierung der Planung oder
eine ergédnzende Planung erfordern. Korrektur-
maBnahmen werden in der Form von Arbeitsan-
weisungen durch die Projekt-Gruppe an die ein-
zelnen Ausfithrungsorgane weitergegeben.

Personelle Besetzung des Projekt-Managements

Die personellen Elemente des Projekt-Manage-
ments sind der Projektleiter und die Mitglieder
der Projekt-Gruppe. Fiir die Wahl des Projekt-
Managers gelten folgende Kriterien:

[J Geduld und Gelassenheit,
O Urteilstahigkeit,

[] Fiihrungsqualitat,

(1 Beharrlichkeit

(O gute Zeiteinteilung,

[ Bereitschaft zur Delegation von Verantwortung
und Autoritat,

[] echtes Interesse an der Zielsetzung des Pro-
jektes,

[ Organisationstalent,

[ Persénlichkeitswerte,

(] guter Uberblick,

[ sachverstand,

[J gutes Verhaltnis zur Firmenleitung,
(] gute Firmenkenntnis.

In seiner Arbeit wird der Projekt-Manager von der
Projekt-Gruppe unterstiitzt, deren Mitglieder fir
die ihre Abteilungen betreffenden Aufgaben des
Projektes verantwortlich sind. Die Starke der
Gruppe muB sorgfiltig festgelegt werden, nicht
zu klein, damit sie nicht (berfordert wird, und
nicht zu groB, um Cliquenbildung zu vermeiden.
Die Leistungsfahigkeit der Projekt-Gruppe hangt
primdr davon ab, ob die Bereitschaft zur Team-
arbeit in ausreichendem MaBe vorhanden ist.

Die Zusammensetzung der Projekt-Gruppe mu8 in
der Planungsphase und der Durchflihrungsphase

WIRTSCHAFTSDIENST 1972/t

unterschiedlich sein. In der Planungsphase miis-
sen Planungsexperten dominieren, wahrend in der
Durchfiihrungsphase Durchfiihrungsexperten die
Mehrheit bilden miissen.

Instrumente des Projekt-Managements

Jedes Organisationssystem muB sich bestimmter
Organisationshilfen bedienen. Das Projekt-Mana-
gement als Organisations-System machte sich das
Balkendiagramm, die Transplantechnik und ins-
besondere die Netzplantechnik zunutze. Die Lei-
stungsfahigkeit des Projekt-Managements st
ebenfalls von der richtigen Anwendung dieser In-
strumente abhéngig.

Vorteile des Projekt-Managements

Im Vergleich zu dem funktionsorientierten Mana-
gement weist das Projekt-Management folgende
Vorteile auf:

[1 Die Planung, Koordination und Kontrolle fiir
die Gesamtheit des Projektes liegt in der Hand
einer Person, die somit eine Gesamtiibersicht be-
sitzt.

[] Die Unternehmensleitung kann sich sofort und
umfassend iiber den Projektstand informieren,
da alle Informationen zentral gesammelt werden.

[] Der Einbezug von Planungs- und Durchfiih-
rungsexperten in die Projekt-Gruppe fiihrt zu rea-
listischer Planung und optimaler Vorbereitung

-sowie zu integriertem und koordiniertem Einsatz

von Menschen und Maschinen.

[C1 Hohe Flexibilitat der Steuerung des Projektes,
insbesondere beim Auftreten von Schwierigkeiten,
da der ,Krisenstab“ sofort verfiigbhar ist.

Nachteile des Projekt-Managements

Ohne Zweifel ist das Projekt-Management mit
Nachteilen verbunden, die sich speziell aus der
Dualitat der Unterstellung von Projektmitarbeitern
ergeben. Die Mitarbeiter unterstehen sachlich dem
Projekt-Manager und verwaltungstechnisch dem
Abteilungsleiter. Diese doppelte Orientierung des
Mitarbeiters ist &uBerst problematisch und schwie-
rig, da eine eindeutige Abgrenzung nicht immer
stattfinden kann.

Die Angehorigen der Projekt-Gruppe haben in
vielen Féllen Riickkehrschwierigkeiten in ihre Ab-
teilungen, wenn das Projekt, fiir das sie freige-
stellt wurden, beendet ist. Diese Feststellung gilt
insbesondere bei langfristigen Projekten.

Trotz der Nachteile des Projekt-Managements hat
sich gezeigt, daB komplexe Projekte mit dem kon-
ventionellen Linien-Management nicht durchzu-
filhren sind — schon gar nicht unter Zeitdruck
und bei Knappheit der Mittel.
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