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Projektmanagement in der Projektstartphase

2.1 Projektentstehung und Projektidentifikation

(Projektvorlauf)

2.1.1 Ausgangssituationen fiir Projekte

Inmodernen Organisationen existieren vielféltige Ausloser von Projekten,
wie zum Beispiel:

Unternehmensstrategien sind definiert und sollen nun umgesetzt
werden,

neue Herausforderungen fiir Unternehmen aus dem Umfeld, deren
Bewiltigung eine gewisse Komplexitit aufweist (neue gesetzlichen
Rahmenbedingungen, neue Wettbewerbssituation, ...),

eine komplexe Anfrage eines Kunden, die nicht im Standardprozess
abgebildet werden kann,

neue Ideen fiir Produkte und Dienstleistungen, die in der Zukunft
einen Wettbewerbsvorsprung sichern sollen,

dringender Verdnderungsbedarf in der eigenen Organisation, wie
beispielsweise die Reorganisation, die technologische Weiterent-
wicklung oder die IT-Ausstattung,

und vieles mehr.

Dasrechtzeitige Erkennen, dass es sich bei einer Idee um ein Projekt han-
deln konnte, die Beurteilung der Projektwiirdigkeit und die gezielte Uber-
fiihrung der Idee zu einem Projekt sind die wesentlichen Management-
aufgaben in dieser Phase der Projektentstehung.

Hoher Zeitdruck und fehlende Systematiken und Hilfsmittel, gerade fiir
diese frithe Phase, fithren in manchen Unternehmen dazu, dass die rasche
Erflillung von einzelnen Aufgaben und nicht die ganzheitliche Projekt-
planung und Projektorganisation im Vordergrund stehen. Die hdufig damit
verbundenen Konsequenzen zeigen sich leider erst viel spater, ndmlich

unrealistische und unklare Projektziele, dadurch geringe Verbind-
lichkeit bei den Projektmitgliedern

keine ganzheitliche Problemsicht bei den Projektmitarbeitern
keine gemeinsame Sprache, fehlendes Wir-Gefiihl

geringe Identifikation mit dem Projekt

zu wenig Sensibilitét fiir das Umfeld

unklare Rollenerwartungen

Unklare Projektziele, Unzufriedenheit, weil das Projekt als Mehrbelas-
tung und nicht als strategische Chance gesehen wird, und Ineffizienzen
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fiihren im Projektablauf dazu, dass das Ergebnis nicht zufriedenstellend
erreicht wird und dass der Prozess der Zusammenarbeit mit Konflikten
und Schwierigkeiten anstelle eines motivierten Zusammenwirkens ge-
pflastert ist.

Im Folgenden werden die im Kapitel 1.1 beschriebenen Projektarten
mit jeweils typischen Vorgeschichten und Ausgangssituationen be-
schrieben.

Die Ausgangslage sicht bei Angebotsprojekten (externer Kunde) hiu-
fig folgendermalen aus:

., Unsere Verkdufer erkennen eine Moglichkeit, bei einem Kunden eine
neue Losung zu implementieren”; ,, Ein Kunde entdeckt eine Problem-
stellung in seinem Unternehmen und fragt nach einer Losung*; ,, Eine
Ausschreibung fiir einen Gesamtauftrag wird veriffentlicht .

Die oben aufgelisteten Ausspriiche gehoren zu den am héufigsten ge-
duBerten Entstehungsgeschichten von Angebotsprojekten.

Vorprojekt- Angebots- Auftragsabwickungs-
Phase Phase Phase
v v
Akquisition Auftrag
Anfrage oder
Ausschreibung Absage

Abb. 2-1: Angebotsprojekte

Charakteristisch fiir derartige Projekte ist, dass mit Ausnahme des Aus-
schreibungsfalles lediglich eine Idee vorliegt. Die wesentliche Anfor-
derung an das Projektmanagement in dieser Phase ist es daher zu priifen,
inwiefern diese Idee projektwiirdig ist. Das wird je nach Organisa-
tionsform und -grofe der zustindige Verkéufer, Verkaufsleiter oder ein
Management-Gremium (sieche Kapitel 7, ,,Organisationsstrukturen in
Projektportfolios und Programmen®) entscheiden. Der Entscheidungs-
inhalt umfasst die Frage, ob das zu l6sende Kundenproblem in die
Produktpalette und in die strategischen Geschéftsfelder des Unterneh-
mens passt. Allerdings ist damit noch keine detaillierte Entscheidung
iiber die zu verkaufenden Produkte und Losungen verkniipft, weil dafiir
eine Konkretisierung des Projekts notig wire.
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Etwas anders sieht die Lage im Falle eines Auftragsabwicklungspro-
jekts aus:

Auftrags-
Angebots- abwicklungs- Betrieb
phase
phase
v v
Auftrag Abnahme

Abb. 2-2: Auftragsabwicklungsprojekte

,,Der Kunde beauftragt den Lieferanten mit einer angebotenen Leistung.
Die Verkaufsabteilung des Lieferanten reicht daher diesen Auftrag an
die Projektausfiihrungsabteilung weiter.

Bei der Auftragserteilung gibt es bereits eine Vorgeschichte (Angebots- Ubergang von
phase) zu diesem Projekt. Die beteiligten Personen kennen bereits den ﬁﬂgﬁ:g;sab;"‘mk
Kunden, die angestrebte Problemldsung und auch die dahinter verbor- |ungsphase
genen Risiken. Trotzdem handelt es sich auch in dieser Situation um

einen Projektstart, da hdufig die Zustindigkeiten vom Verkauf zu einer
Projektausfiihrungsabteilung wechseln, und selbst wenn dies nicht der

Fall ist, sind meistens fiir die Abwicklung eines bestehenden Auftrags

zusitzliche oder andere Personen ndtig als in der Angebotsphase. In

diesem Fall ist es Aufgabe des Projektmanagements, die bis zur Auf-
tragserteilung vorhandenen Informationen iibersichtlich darzustellen, so

dass der Ubergabeaufwand an die Projektorganisation (Projektleiter,
Projektteam, Projektauftraggeber, Sublieferanten etc.) minimiert wird

und keine wesentlichen Projektinformationen an dieser Schnittstelle ver-

loren gehen.

Nachdriicklich zu empfehlen ist hier, dass der vorgesehene Projektleiter
im Team der Angebotserstellung integriert ist und bei Entscheidungen
mitwirken kann.

Die Ausgangslage sieht bei internen Reorganisationsprojekten so aus:

., Die innerbetrieblichen Strukturen und Verhaltensmuster sind mit dem
Unternehmen mitgewachsen und entsprechen heutzutage nicht mehr den
aktuellen Umfeldanforderungen*; ,, Wir wollen unsere Qualitdt auf einen
international tiblichen Standard heben “; ,, Wir wollen innerbetriebliche
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ist Akzeptanz
(kritischer
Erfolgsfaktor)

Prozesse beschleunigen “; ,, Wir wollen Kosten in bestimmten Unterneh-
mensbereichen einsparen .

Dies sind typische Ausgangssituationen, aus denen so genannte Interne
Reorganisationsprojekte entstehen.

Analyse- Reorganisations- Evaluations-
Phase Phase Phase

v v v
Ideen fir eine neue Konzept liegt vor  Umsetzungsbericht liegt vor
Organisationsform

Abb. 2-3: Interne Reorganisationsprojekte

Beidiesen Projekten ist weniger der Zielgegenstand unklar (wie zum Bei-
spiel kostengiinstiger, schlanker, qualitativer zu werden) als vielmehr das
AusmaB der Zielerreichung, das sehr stark von der Akzeptanz und Mit-
wirkung der vom Projekt Betroffenen selbst abhéngt. Das entscheidende
Erfolgskriterium beim Start derartiger Projekte umfasst daher die For-
mulierung von akzeptierten Zielen, die Besetzung eines reprisentativen
Projektteams und die Entwicklung eines addquaten Projektinformations-
systems. Auch IT-Einfiihrungs- und Automatisierungsprojekte fallen in
diese Kategorie.

Ganz besonders bei internen Organisationsprojekten wird durch einen
unprofessionellen Start bereits die Basis fiir eine unerfreuliche Projekt-
abwicklung gelegt. Unter anderem werden in der Praxis hiufig folgende
Fehler begangen:

e Das Top-Management erteilt einen ungenauen Auftrag (,,Machen
Sie mal!“) und erwartet schnelle Resultate.

e Zeit und Geld fiir eine vorgeschaltete Machbarkeisstudie zur Kla-
rung der Ziele fehlen.

e Die spiteren Nutzer des Projektergebnisses werden aus Zeitman-
gel nicht in den Prozess der Zielformulierung einbezogen.
Die Ausgangslage stellt sich bei F& E-Projekten wie folgt dar:

,,Die Ergebnisse unserer Forschungs- und Produktentwicklungsvorhaben
entscheiden iiber den langfristigen Unternehmenserfolg. *
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Bei Forschungs- und Entwicklungsprojekten handelt sich meist um
sehr dynamische Vorhaben.

Vorprojekt- FE%rt?NﬁELIiITJ%Sg ﬁ Nutzungs-
Phase Phase Phase
\/ v
Kundenwunsch Inbetriebnahme
Konkurrenzvorsprung
neue Technologie

Abb. 2-4: Forschungs- und Entwicklungsprojekte

Trotz genauer Projektdefinition am Beginn miissen Projektziele und
Vorgehensweisen wihrend des Projekts regelméfig an die aktuellen
Zwischenergebnisse angepasst werden. Auch professionelles Projekt-
management kann nicht verhindern, dass manche Forschungsprojekte
nicht ihr urspriingliches Ziel erreichen. Die Konsequenz daraus heif3t
allerdings nicht, keine Projektplanung durchzufiihren, da sich sowieso
alles dndert, sondern eine Projektdefinition und -planung so zu gestalten,
dass moglichst friih erkannt wird, ob die Projektziele zu dndern sind, ob
es noch wirtschaftlich ist weiterzuarbeiten, oder ob das Projekt abzu-
brechen ist.

2.1.2 Prozess der Projektentstehung

In der Phase der Projektentstehung ist das Vorhaben meist noch vage und
durch viele Unklarheiten gekennzeichnet.

D Projektidee

o definiertes Projekt

Abb. 2-5: Das Projekt bei der Initiierung

Der Ausgang von
Forschungspro-
jekten ist offen
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Rahmenbedingun- Die erste Projektmanagement-Aufgabe besteht einerseits darin, die Rah-
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gen kldren

menbedingungen und Informationen, die bereits iiber den Auftraggeber
(extern, intern) und das restliche Projektumfeld bestehen, zu sammeln
und andererseits Projektziele und -inhalte moglichst klar zu definieren,
um darauf alle weiteren MaBnahmen aufbauen zu kénnen.

Tipp:

o Nehmen Sie sich Zeit flir eine saubere Abgrenzung der Ziele und
Inhalte in Projekten. Bestehen Sie trotz Zeitdrucks auf einer klaren
Abstimmung mit dem Auftraggeber.

Im Folgenden wird ein systematischer Projektentstehungsprozess dar-
gestellt.

______ ) Abwicklung in

der Linie

Ideenbewertung _

Ideenfindung Projektwiirdig- <> ~..i....»} Abwicklung als

keitspriifung : Projekt

Entscheidung:

. 5\ Uberarbeitung
der Projektidee

Abb. 2-6: Ideenbewertungs- und Projektentscheidungsprozess

Ziel der Projektentstehungsphase ist die systematische Behandlung von
Ideen. Diese kdnnen verworfen, als Idee auf einer Ideenliste gefiihrt, als
Aufgaben innerhalb der Routineorganisation oder als Projekt durchge-
fiihrt werden.

Wesentlich dabei ist die Bewertung aller Ideen mit gleichen, nachvoll-
ziehbaren Kriterien sowie eine klare Entscheidung iiber die weitere
Behandlung und Prioritétensetzung. In vielen Unternehmen ist dieser
,Projektentscheidungs- und Ideenbewertungsprozess* nicht professio-
nell gestaltet, so dass die Mitarbeiter die Projektauswahl und Priori-
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tatensetzung nicht nachvollziehen konnen. Frust und Widerstand sind
hiufig die Folgen.

Bei Kundenanfragen bzw. Kundenauftrigen sieht die Vorgehensweise
wie folgt aus:

e Eine Kundenanfrage wird von der fachlich zustindigen Abteilung  Priifung des
(sollte gemeinsam vom Vertrieb mit der abwickelnden Abteilung gusmess Case
. . . 1 urch das
erfolgen) auf inhaltliche Machbarkeit, zeitliche und ressourcen- Management
mifBige Randbedingungen, Kompatibilitidt mit den Unternehmens-

strategien analysiert (Business Case).

e Mit dem Management (= interner Projektauftraggeber, Portfolio-
manager) wird entschieden, ob die Kundenanfrage weiterverfolgt
wird und ob die Bearbeitung im Rahmen des ,,normalen Linien-
geschiftes oder wegen seiner Grof3e und Bedeutung als eigenes
Projekt abgewickelt wird (Projektwiirdigkeitspriifung).

e Mogliche Entscheidungskriterien sind: technische Machbarkeit,
Risiken, Auslastung der eigenen Ressourcen, Marktstrategie, Ge-
winnerwartung, Referenzprojekt usw.

Bei internen Projekten liuft der Prozess hdufig wie unten beschrieben
ab:

e Die Idee wird zwischen Ideenbringer und Fachleuten, bei Bedarf
auch mit dem Management abgestimmt und grob auf Weiterver-
folgung gepriift:

— Ist das Problem relevant, wer ist betroffen?
— Welche Losungsmoglichkeiten kommen in Frage?

— Welchen Beitrag leistet die Idee zum zukiinftigen Unternehmens-
erfolg? (Business Case)

e Entscheidung beziiglich der weiteren Vorgangsweise (Projektwiir-
digkeitspriifung)

e Mogliche Entscheidungskriterien: inhaltlicher Umfang, Kosten,
Risiko, strategische Bedeutung, zumindest verbal erfasster Nutzen
fiir das Unternehmen etc.

2.1.3 Projektwiirdigkeitspriifung

Der Prozess der Projektwiirdigkeitspriifung erlaubt eine systematische Projektwiirdigkeit
Beurteilung, ob eine Idee als Routineaufgabe oder als Projekt durch- :‘n';‘l"’l':e"h‘g:‘:{znen
gefiihrt werden soll. Die Einschéitzung kann mit Hilfe einer Nutzwert-

analyse im Projektportfolio-Fiihrungskreis oder im Managementteam

entschieden werden. Im Folgenden wird ein praktisches Unternehmens-

beispiel fiir eine Projektwiirdigkeitspriifung dargestellt:
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der Projekt-
kategorie ab

Kriterien 1-2 Punkte 3-4 Punkte 5-6 Punkte P: 1 P:2 P:3
Beitrag zur gering | mittel hoch
Unternehmensstrategie
Interne beteiligte 1-2 34 >4
Organisationseinheiten
Anzahl interne <10 10 bis 50 |> 50
Einzelaktivitéiten
Erfahrung (kulturell, |viel mittel wenig
technologisch)

Risiko niedrig | mittel hoch

0-10 Punkte: Routinevorhaben
11-20 Punkte: Standardprojekt (Kategorie B oder C)
21-30 Punkte: GroBprojekte (Kategorie A)

Abb. 2-7: Beispiel Projektwiirdigkeitspriifung mittels Projektbewertung

Das obige Muster dient den Entscheidungstragern als Diskussionsbasis
fiir die Uberpriifung, ob es sich beim gegenstiindlichen Vorhaben um eine
Routineaufgabe oder um ein Projekt handelt. Dariiber hinaus sind die
erzielten Punkte ein gutes Indiz fiir die Zuordnung zu einer Projekt-
kategorie (Standardprojekt, Pionierprojekt etc.). In vielen Unternehmen
werden diese Komplexitétsstufen von Projekten durch Buchstaben sym-
bolisiert (A-Projekte, B-Projekte, C-Projekte), hinter denen eine Viel-
zahl an Projektmanagementkonsequenzen stehen, wie insbesondere
die Zuordnung eines fiir die jeweilige Stufe qualifizierten Projektleiters
(Junior Projektmanager, Projektmanager, Senior Projektmanager) und
die verpflichtend einzusetzenden Projektmanagementhilfsmittel bzw.
Abstimmungsprozesse (siche Projektmanagement-Handbuch).

2.1.4 Projektvorbereitung

Ziel der Projektvorbereitung ist die erste Grobplanung des Vorhabens
auf inhaltlicher, zeitlicher und wirtschaftlicher Ebene (Projektauftrags-
spezifikation, Projektantrag).

Der Ideenlieferant bzw. die fachlich zustidndige Abteilung entwickelt mit
Unterstiitzung von Experten (am besten mit potenziellen Projektmit-
arbeitern) einen Entwurf des Projektantrages. Begleitend werden Kosten-
Nutzen-Uberlegungen bzw. bei Investitionsprojekten eine Wirtschaft-
lichkeitsrechnung durchgefiihrt (siehe dazu auch Kapitel 8.1.1 ,,Methoden
zur Auswahl von Projekten®).
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Dies bildet die Basis fiir die Entscheidung iiber Durchfiihrung und Frei-
gabe des Projekts. Bei externen Projekten wird ein formelles Auftrags-
schreiben erstellt.

Die folgenden Planungsschritte und Hilfsmittel haben sich in der Praxis
im Rahmen der Projektvorbereitung bewahrt:

e Projektantrag (Lastenheft, Anforderungsliste), erstellt vom Auf-
traggeber oder Antragsteller

Projektumfeldanalyse

Chancen-, Risikoabschéitzung
Machbarkeitsstudie
Wirtschaftlichkeitsrechnung

Projektkalkulation (bei Kundenprojekten)

Ergebnis dieses Projektdefinitionsprozesses ist ein Pflichtenheft/eine Vom Projektantrag
Projektspezifikation. Das Pflichtenheft ist zentraler Bestandteil des Pro- Z2uM Projektauitrag
jektauftrags.

Ein Pflichtenheft beschreibt in moglichst konkreter Form, wie der Auf-
tragnehmer die im Lastenheft formulierten Anforderungen des Auftrag-
gebers zu erflillen gedenkt, auf welche Art und Weise, in welchem Aus-
maf (wie, womit). In internen, vorwiegend IT-Projekten werden obige
Projektvorbereitungsschritte oft nur in rudimentirer Form durchlaufen,
was insbesondere fiir Projekte, die mit Agiler Methodik bearbeitet werden,
gilt.

Dabei steigt die Qualitét der enthaltenen Information, weil die Sichtwei-
sen von wichtigen Umfeldgruppen und insbesondere die Ansichten des
Projektauftraggebers in den Projektauftrag eingearbeitet werden. Details
dazu siehe Kap. 2.2 ,,Projektbeauftragung®.

Die Projektumfeldanalyse dient dem systematischen Erfassen aller we-  Erkennen der
sentlichen Einflussgrofen auf das Projekt. Daraus kann bereits in der ‘é’i‘:‘?fu“s‘;ig“r';j%ln
frilhen Phase eingeschétzt werden, welche Interessengruppe die Pro-

jektziele und den Projektablauf in bestimmte Richtungen bewegen

mdchte oder auch welche Schwerpunkte, Anforderungen im Projekt un-

bedingt zu erfiillen sind, damit die Umfeldgruppe das Projekt(ergebnis)

unterstiitzt und umsetzt. Details dazu siehe auch Kap. 2.1.5 ,,Projekt-
umfeldanalyse®.

Aus der Erhebung und Analyse der Interessengruppen und der sachlichen
EinflussgroBen lassen sich auch erste grobe Risiken fiir den Projekt-
verlauf abschitzen. Manchmal fiihrt dies zu einem Stopp oder auch zu
einer Forcierung der Idee, weil die eingeschétzte Risikosituation eine
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veranderte Sichtweise erfordert. Gerade in solchen frithen Phasen ist es
allerdings auch sehr wichtig, neben den moglichen Risiken auch die mit
der Idee verbundenen Chancen zu sehen und zu bewerten.

Eine Analyse der technischen Machbarkeit (Durchfiihrbarkeitsstudie,
Feasibility Study) ist Voraussetzung fiir die weiteren Schritte.

Die Chancen- und Risikobewertung wird in eine Wirtschaftlichkeits-
betrachtung iibergefiihrt, indem die qualitativen Merkmale mit Kosten
und erwarteten Ertrdgen (oder Kostenreduzierungen) bewertet werden.
Dabei ist eine Life-Cycle-Betrachtung im Sinne eines Business Case
sehr zu empfehlen. Das bedeutet, dass nicht nur die Projektphase, die
meist mit der Planung und Umsetzung der neuen Idee verbunden ist, son-
dern auch die Betriebs- und die AuBBerdienststellungsphase des Projekt-
ergebnisses einkalkuliert wird. Bei Auftragsabwicklungsprojekten ist
die Projektkalkulation, die die eigenen Aufwinde und Kosten mit den
Ertragen durch den Kunden vergleicht, die zentrale Basis fiir die wirt-
schaftliche Entscheidung fiir oder gegen das Projekt.

Tipps:

e Beisehrunklaren Zielen, hoher Komplexitat des Themas oder hoher
Umfeldsensibilitat kann diese Vorbereitung im Rahmen von Work-
shops durchgefiihrt werden.

e Oftist ein eigenes Vorprojekt notwendig, um das Projekt so weit zu
konkretisieren, dass es entscheidungsreif wird (z.B. bei sehr um-
fangreichen Kundenprojekten, groBen Investitionsvorhaben). Der
Projektleiter des Abwicklungsprojektes soll bereits in dieser Phase
miteinbezogen werden.

e Bei Auftragsprojekten werden haufig bereits in dieser Phase wei-
tere Projektimanagement-Instrumente wie Projektphasenplan, Pro-
jektstrukturplan, Balkenplan, Kostenplan erstellt, um ein Kunden-
angebot legen zu kénnen.

e Der Projektantrag (Projektdefinition/vorlaufiger Projektauftrag) ist
vorerst ein Entwurf; er wird im Zuge des Projektbeauftragungspro-
zesses in Zusammenarbeit mit dem externen/internen Projektauf-
traggeber abgestimmt, ev. erganzt und weiterentwickelt und damit
zum formellen Projektauftrag.

e |Ist ein Vorhaben zwar nicht projektwirdig, aber als projektahnliche
Aufgabe zu realisieren, wird ein Durchfihrungsverantwortlicher fur
die Umsetzung in der Linienorganisation definiert. Der Einsatz von
einzelnen Projektmanagement-Hilfsmitteln in angemessenem Aus-
maf wird empfohlen (z.B. Meilensteinliste).




