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Projektarbeit bei Klein- und
Mittelvorhaben

In vielen Firmen gibt es eine Unzahl von kleinen
bis mittleren Projekten. Die Zahl steigt von Jahr
zu Jahr.

Maschinen oder Anlagen missen instandgehal-
ten oder modifiziert werden. Fehler in der Soft-
ware von Produkten sind aufgetaucht und
missen behoben werden. Durch das Wachstum
einer Firma steht der Umzug in neue Baulichkei-
ten an. Oder das letzte Unwetter hat im Keller
der Firmengebaude groRe Wasserschaden ver-
ursacht, die schnellstens zu beseitigen sind. Hier
nur einige Beispiele exemplarisch aufgezeigt.

Schaut man in die Unternehmen, so kdnnen vie-
le Firmen, insbesondere mittelstandische Fir-
men, gar nicht aufzeigen, wie viele solcher klei-
nen Projekte im Haus durchgefiihrt werden. Dies
ist schon das erste Manko.

Es fehlt der Uberblick und die Vorstellung, wie
viel Personalkapazitat pro Monat durch die Viel-
zahl dieser kleinen und mittleren Vorhaben ge-
bunden wird. Das hat fatale Folgen. Die Projekte
werden daher wenig verfolgt. Manche Projekte
versanden nach gewisser Zeit im Firmendickicht.
Umgekehrt werden diese Projekte wenig geplant
und mit unzureichender Aufgabenstellung ge-
startet. Diese ,Mach-mal“-Mentalitat fiuhrt zu
Schnellschissen, zu Doppelarbeiten und un-
uberlegter Uberlastung des Personals. Die Pro-
jekte werden wenig bis kaum dokumentiert, ge-
schweige denn, dass aus den Erfahrungen die-
ser Projekte gelernt wird. Woran liegt das?

Das Wort ,klein“ assoziiert ,Verniedlichung® und
.wenig Aufwand“. Solche Projekte konnen -
meint man - nebenbei erledigt werden. Wie ein
Zauberer sollen die Projektkimmerer die Ergeb-
nisse aus dem Armel schiitteln. Die Verantwortli-
chen in einer Firma glauben, bei kleinen Pro-
jekten mit wenig Management auszukommen
und veranlassen immer mehr solcher Vorhaben.
So entsteht ein undurchsichtiges Gebilde mit
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wenig Uberblick, wenig Kapazitatsdarstellung
und wenig konsequenter Verfolgung der einzel-
nen Projektzustande.

Die Losung muss deshalb ein Paradigmenwech-
sel sein.

An einer Stelle soll es in einer Firma eine Leit-
zentrale fir alle Projekte, insbesondere fiir kleine
Projekte, geben. Jedes Projekt hat einen doku-
mentierten Projektauftrag mit Lasten, Meilenstei-
nen und Kapazitatshedarf. Alle Projekte werden
bezuglich ihrer Personalbindung als Kapazitéts-
gebirge dargestellt und seitens der Fihrung
werden periodisch die Projekte beziglich ihres
Fortschrittes betrachtet. Bei Kapazitatsengpas-
sen hilft eine Priorisierung der Vorhaben. Empiri-
sche Untersuchungen haben gezeigt, dass
weniger mehr ist. Dies bedeutet, dass die Fuh-
rung einer Firma sich der Doppelrolle bewusst
ist. Einerseits sind die Ziele, Ergebnisse und
Aufgaben innerhalb der Firmenorganisation zu
managen, andererseits sind die Projekte zu initi-
ieren, auf Kiel zu setzen und als ,Copilot“ zu be-
gleiten.

Im folgenden Artikel sollen die Werkzeuge fur
die Projektleitung aufgezeigt werden. Ferner die
betrieblichen Rahmenbedingungen, die kleine
Projekte erst erfolgreich machen, werden darge-
stellt.

1 Kleine Projekte - eine Standort-
bestimmung

Projekte werden anhand von Kriterien ausge-
wahlt und auf den Weg gebracht.

Eine grof3e Rolle, Projekte durchzufiihren, spie-
len das interdisziplinare Arbeiten, die stabile
Teambesetzung und die personifizierte Verant-
wortung. Bei kleinen Projekten ist die Projektor-
ganisation von 3 bis 1 Person besetzt. Die Pro-
jektleitungsaufgaben treten bei nur einer Person
in den Hintergrund und die fachliche Arbeit steht
an erster Stelle im Projekt. Dies kann so weit ge-
hen, dass die Projektleitung allein fur die Fih-
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rung und fir die fachliche Ausarbeitung des Pro-
jektes verantwortlich ist.

Ein zweiter Bereich sind die zeitlichen, budget-
mafigen und ressourcengesteuerten Begren-
zungen. Hier ist zwischen Projekten und kleinen
Projekten wenig Unterschied. Kleine Projekte ha-
ben einen Anfangs- und Endtermin, sie sind
ebenso zeitkritisch und verfiigen tber ein knap-
pes Budget. Oft kommt es vor, dass gerade fur
interne Auftrdge kein Budget zur Verfligung
steht.

Ein dritter Definitionsbereich beschreibt den
Schwierigkeitsgrad, die Neuartigkeit in der Tech-
nik und im Verfahren, also Aufgabenstellung und
Zielsetzung des Vorhabens. Bei kleinen Projek-
ten ist ein héherer Routineanteil durch Wieder-
holung der Projektauftrage gegentiber den ,nor-
malen“ Projekten zu beobachten.

Deshalb waére bei kleinen Projekten ein hdherer
Standardisierungsgrad, z.B. das Arbeiten mit
Checklisten und Prozessbeschreibungen, mog-
lich, ja sogar wiinschenswert.

Damit ware schon das angepasste PM-System
angestol3en. Bei groReren Projekten wird ein
PM-Konzept erarbeitet, d.h. die Projektleitung
Uberlegt sich sehr wohl, welche PM-Methoden in
welchen Projektsituationen eingesetzt werden.
Bei kleinen Projekten ist hier Fehlanzeige. Es
wird die Meinung vertreten, kleine Projekte
kommen ohne PM-Methoden aus. Dieser Irrtum
fuhrt dazu, dass kleine Projekte fur Stérungen
sehr anféllig sind und deutlich starker aus dem
Ruder laufen als ,normale“ Projekte. Dieses
,ourchwursteln® ist typisch fur kleine Projekte.
Bei einem Projekt von 3 Monaten Durchlaufzeit
kénnen 1 - 2 Wochen Zeitverzug von Arbeitspa-
keten kaum noch aufgeholt werden. Bei Projek-
ten von 6 —12 Monaten Durchlauf ist die obige
zeitliche Verzoégerung noch auffangbar. Was be-
deutet das fur kleine Projekte? Diese sind viel
starker zu planen als landlaufig angenommen
wird. Die exakte Planung von Arbeit, Zeit, Kosten
und Ressourcen ist der Schlissel fur einen rei-
bungslosen Ablauf des Vorhabens. Was bei
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Produktionsstillstanden getan wird, sollte bei
kleinen Projekten ebenso beherzigt werden.

Im letzten Bereich zur Projektdefinition geht es
um die Einbettung der Projekte in die Firma. Bei
groRen Projekten werden gezielte Uberlegungen
angestellt, welche Einbettung in die Firma sinn-
voll ist. Von der reinen Projektorganisation, tber
die Matrix- bis zur Stabsorganisation ist alles
moglich. Ganz anders bei kleinen Projekten. Hier
schlagt der ,Nebenbei-Faktor” zu. Deshalb wer-
den kleine Projekte meistens aus der bestehen-
den Linienorganisation heraus erledigt. Dies
zeigt auch die geringe Stellung der Pro-
jektleitung dieser Projekte. Damit ist klar, dass
die Kompetenzen, d.h. der Einflussbereich der
Projektleitung, fast gegen Null gehen. Die Er-
fahrung zeigt aber, je kleiner ein Projekt ist, des-
to mehr Fihrung und Kompetenz ist erforderlich.

2 Methodeneinsatz und Arbeitsmittel
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Bild 1: Der methodische Fahrplan fur die
Gestaltung kleiner Projekte:
der Projektmanagement-Kompass
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Auch kleine Projekte durchlaufen den Zyklus von
Start, Planung, Verfolgung und Abschluss.

Die ersten 4 Aspekte aus dem PM-Kompass be-
schreiben die Methoden aus dem Startabschnitt.
Die Punkte 5 bis 7 reprasentieren die Projektpla-
nung und die Punkte 8 bis 11 die Projektverfol-
gung. Mit dem Aspekt 12 ist das Projekt
abzuschliel3en.
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Bild 2: Systematische Projektplanung fir kleine

Projekte

Gerade kleine Projekte kranken daran, dass der
Start zwischen Tur und Angel vollzogen wird.
Deshalb sollte der erste Schritt sein, mit einem
Ubergabegesprach zwischen Auftraggeber, Auf-
tragnehmer und Projektleitung den organisatori-
schen und inhaltlichen Rahmen (Punkt 1 und 2
aus dem PM-Kompass) abzustecken. Wer soll
an dem Vorhaben mitarbeiten? Welche Rechte
und Pflichten hat die Projektleitung? Welche
Winsche und Anforderungen hat der Auftragge-
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ber? Welche Informationen und Unterlagen lie-
gen schon vor? In welchen Abstanden und in
welcher Form soll berichtet werden? Viele Fra-
gen, die projektspezifisch abzuklaren sind und
damit die Projektleitung arbeitsfahig ins Projekt
entlasst.

Falls im Projekt firmenintern oder -extern ver-
schiedene Disziplinen mitarbeiten, beruft die
Projektleitung das 1. Meeting ein (Punkt 3 aus
dem PM-Kompass). Dies ist die Ubergabe an die
Mitstreiter und die weitere Ausarbeitung der In-
halte beziglich Lasten und Pflichten (Punkt 4
aus dem PM-Kompass). Wenn die Projektleitung
ohne Team arbeitet, dann entfallt der Punkt 3
aus dem PM-Kompass; die Konkretisierung der
Lasten und Pflichten ist aber selbstverstandlich
von der Projektleitung als Grundlage der weite-
ren Arbeiten zu leisten.

Nun sind die Lasten geklart, die Losung liegt -
vom Auftraggeber akzeptiert - auf dem Tisch der
Projektleitung. Damit sind die Voraussetzungen
fur die Projektplanung (Punkt 5 bis 7 aus dem
PM-Kompass) erfiillt. In der Projektplanung geht
es darum, aus Projektergebnis und Meilenstein-
Inhalten Arbeitspakete zu bilden. Diese werden
zeitlich abgeschatzt und unter Berlicksichtigung
von Abhangigkeiten und verfligbarer Kapazitat in
einen Terminplan gegossen. Danach lassen sich
die Kosten ermitteln. Selbstverstandlich kénnen
die Termine und Kosten mit spezieller Projekt-
management-Software dargestellt und weiter
verarbeitet werden (Punkt 6 aus dem PM-Kom-
pass).

Das bisherige Vorgehen beansprucht 4 bis 8
Std. bei kleinen Projekten. Die Zeit ist gut ange-
legt, wenn damit das Projekt fast reibungslos ab-
laufen kann. Jede Stérung bringt das Projekt bei
den oft kurzen Durchlaufzeiten erheblich in Be-
dréangnis. Diese Stérungen sollen im Vorfeld
durch die Projektplanung weitestgehend ausge-
schlossen werden.
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Bild 3: Meilenstein-/ Kosten-Trendanalyse fiir
mehrere Projekte

Dennoch sollte das Projekt regelmafig, z.B.
einmal in der Woche, Uberpruft werden (Punkt 8
bis 11 aus dem PM-Kompass). Neben dem Ubli-
chen SOLL-IST-Vergleich von Ergebnissen,
Terminen und Kosten pro Arbeitspaket ist es
wichtig, sich die Auswirkungen von Stdrungen
genauer anzusehen. Ein wirksames Instrument
dafir ist die Meilenstein-/ Kosten-Trendanalyse.
Mit diesem Instrument lassen sich auch 5 bis 10
kleine Projekte darstellen, wenn pro Projekt nur
die Endmeilensteine eingetragen werden.

Der Umgang mit Anderungen und Claims ist ein
besonders kritisches Thema fir kleine Projekte.
Realistisch betrachtet, werden Anderungen zu
einem Neustart eines kleinen Projektes fuihren.
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Im laufenden Projekt sind Anderungen meistens
nicht mehr zu stemmen.

Beim Arbeiten mit einem Team sind dann regel-
mafige Projekt(status)besprechungen erforder-
lich, um die Projektverfolgung voranzutreiben.
Sollten viele kleine Projekte gleichzeitig zu erle-
digen sein, dann gibt es ein Team, das die Fiille
der Projekte beobachtet und ggf. eingreift.

Das Berichtswesen ist entsprechend knapp zu
halten. Hier hat sich Ampel-Darstellung bewahrt
und das Aufzeigen der eingeleiteten Malnah-
men, um Stérungen in den Griff zu bekommen.

In vielen Projekten wird der Projektabschluss
(Punkt 12 aus dem PM-Kompass) stiefmuitterlich
behandelt. Die Chance, das Erlernte festzuhal-
ten und fur neue Vorhaben nutzbar zu machen,
wird leichtfertig vertan. Das passiert auch bei
kleinen Projekten. Aber hier ist es noch wichti-
ger, die gewonnenen Erfahrungen in Standards
und Checklisten zu gieRen und damit Zeit und
Kosten zu sparen, und nicht das Rad wieder neu
zu erfinden. Diese Art des Wissensmanage-
ments bildet die Grundlage fir das Managen
neuer Projekte.

Die Anzahl der Methoden und Arbeitsmittel fir
kleine Projekte liegt zwischen 5 und 9 Instrumen-
ten:

Ubergabegesprach

Lasten-/ Pflichtenheft mit Projektergebnis
Meilenstein-Inhalte

Arbeitspakete

Wochenplane oder Terminplan
SOLL-IST-Vergleiche

Meilenstein-/ Kosten-Trendanalyse
Berichte incl. Projekt(status)besprechung
Projektabschluss

Entscheidend ist nicht die Anzahl der Instrumen-
te, sondern der konsequente Einsatz dieser Me-
thoden und Arbeitsmittel.
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3 FUhrungsarbeit

Mit den obigen Instrumenten ist fur das Projekt
Struktur und Ordnung geschaffen, sozusagen
die Statik des Projektes errichtet. Nun gilt es, die
Ordnung mit Leben zu fullen. Dazu sind Fuh-
rungstechniken wie Vereinbarungen, Spielre-
geln, Feedback, Motivation, konstruktive Kritik
und besonders Kommunikation duf3erst wichtig
und hilfreich.

Bild 4: Die Projektleituhg als Moderator und
Dirigent ihres Vorhabens

Die Projektleitung kleiner Projekt kann erst recht
nicht auf die Instrumente der Personalverantwor-
tung zurtickgreifen. Wie funktioniert ,Fihren oh-
ne Machtmittel*? Es basiert auf einem partner-
schaftlichen Fihrungsstil, der durch die Modera-
tionstechnik ausreichend gefullt werden kann.

Die Moderationstechnik bietet 4 Bausteine an,
die zum Einsatz kommen:

e Strukturierung

e Ergebnissicherung

e Konsensbildung und
e Teilnehmerbeteiligung

Die kleine Eselsbriicke SEKT soll helfen, im Eifer
des Gefechtes diese Bausteine nicht zu verges-
sen.
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Die ersten Bausteine sind durch den obigen Ab-
schnitt ,Methodeneinsatz und Arbeitsmittel* hin-
reichend beschrieben. Die anderen Bausteine
betreffen die Beziehungsebene zwischen den
Beteiligten. Die Zusammenarbeit wird durch ge-
troffene Vereinbarungen geregelt. Sollten diese
Verabredungen, aus welchen Grinden auch im-
mer, gebrochen werden, dann muss die Projekt-
leitung diese Verabredungen ansprechen und
klaren, um zu neuen Vereinbarungen zu kom-
men. Hier ist der Mut der Projektleitung gefor-
dert, getroffene Vereinbarungen einzufordern.
Dabei hilft die Art und Weise der Kommunikati-
on. Es gilt, konkrete Situationen und Verhaltens-
wiesen anzusprechen. AuRerungen des Ge-
sprachspartners sind mit eigenen Worten zu-
sammenzufassen, um abzuklaren, ob die AuRe-
rungen verstanden worden sind. Offene Fragen
halten das Gesprach im Gang und, wenn erfor-
derlich, kénnen geschlossene Fragen helfen, zu
klaren Aussagen und Entscheidungen zu kom-
men. Konflikte gilt es beschreibend und beob-
achtend darzustellen, anzusprechen und Lésun-
gen, von allen Beteiligten akzeptiert, zu suchen
und abzusprechen. Regelmafige Rickmeldung
an die Kollegen und an die Projektleitung sind
nitzlich, den partnerschaftlichen, moderativen
Fuhrungsstil zu pflegen und damit motivierend
auf die Beteiligten einzuwirken.

Projektleitung ist eine Medaille mit zwei Seiten.
Sowohl auf der Methoden- wie auch auf der Ver-
haltensseite muss die Projektleitung fit sein.

Die Situation Team ist bisher weitestgehend be-
leuchtet worden. 3 bis 5 Kollegen arbeiten am
Projekt mit; dies kdnnen der Einkauf, das Marke-
ting, die Produktion und die Entwicklung fur ein
Produktpaket sein. Bei Anlagenprojekten kann
es das Engineering, die Beschaffung, die Kon-
struktion und die Montage incl. IBN sein. Die
Teamsituation erfordert viele Instrumente, um
die Zusammenarbeit und Kommunikation rei-
bungslos zu organisieren.
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4 Verschiedene Situationen in der Pro-
jektarbeit
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Bild 5: Methodenzuordnung zu verschiedenen
Situationen fir kleine Projekte

Die Situation Team ist bisher weitestgehend be-
leuchtet worden. 3 bis 5 Kollegen arbeiten am
Projekt mit; dies kénnen der Einkauf, das Marke-
ting, die Produktion und die Entwicklung fur ein
Produktpaket sein. Bei Anlagenprojekten kann
es das Engineering, die Beschaffung, die Kon-
struktion und die Montage incl. IBN sein. Die
Teamsituation erfordert viele Instrumente, um
die Zusammenarbeit und Kommunikation rei-
bungslos zu organisieren.

Arbeit muss fir alle Beteiligten sichtbar, tber-
prifbar und nachvollziehbar gemacht werden.
Deshalb stellen viele Instrumente die Visualisie-
rung und Strukturierung der Arbeit sicher.

Die Situation Team ist bisher weitestgehend be-
leuchtet worden. 3 bis 5 Kollegen arbeiten am
Projekt mit; dies kdnnen der Einkauf, das Marke-
ting, die Produktion und die Entwicklung fir ein
Produktpaket sein. Bei Anlagenprojekten kann
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es das Engineering, die Beschaffung, die Kon-
struktion und die Montage incl. IBN sein. Die
Teamsituation erfordert viele Instrumente, um
die Zusammenarbeit und Kommunikation rei-
bungslos zu organisieren.

Eine andere Situation ist, wenn die Projektleitung
allein ist und mit Zulieferfirmen zusammenarbei-
tet. Die Strategie hierbei muss anders sein; es
kommt darauf an, dass die Projektleitung den
Uberblick behélt und die Schnittstelle zu den Zu-
lieferfirmen organisatorisch, inhaltlich und recht-
lich im Griff hat. Deshalb stehen Instrumente wie
Masterplan mit Meilensteinen, Reports und klare
Kontrollpunkte mehr im Mittelpunkt des Gesche-
hens.
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Bild 6: Die Methode ZEITPROFI als Basis der
eigenen Projektarbeit

Die Projektleitung als Einzelkampfer steht wiede-
rum vor anderen Herausforderungen. Einerseits
muss die Projektleitung sich selbst managen,
andererseits steht die fachliche Mitarbeit zu 80%
im Fokus. Die Projektleitung hat zwei Hite auf.
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Deshalb kommt dem Beherrschen der eigenen
Zeit bezuglich eigener Arbeitspakete und auftre-
tenden Stérungen eine immense Bedeutung zu.
Es gilt, die eigene Projektarbeit vorzustrukturie-
ren, in Wochenplanen einzuteilen und sich selbst
spatestens am Ende der Woche zu kontrollieren.

Im Prinzip kénnen die oben beschriebenen Me-
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sondern auch die regelmaRige Aktualisierung
der eingesetzten Kapazitaten. Firmen kdnnen
das Problem dadurch Iésen, dass sie ein Projekt-
blro einrichten, das unter anderem diese Aufga-
be der Multi-Termin- und -Kapazitatsplanung,
bzw. -Verfolgung, auch mit entsprechender Mul-
ti-Projekt-Software l6st.

. Projektstruktur Gber alle Projekte R
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. . i " Firma: AMPELFIT Auftragnehmer: Ingenieurbiiro Leiter LV .
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Projekt-Nr.: AP-Verantwort.:
Teilprojekt: Verteiler:
Meilenstein:
5 Multiprojektarbeit
Meilensteine Planuag ierung fertig Projekt beendet
* Angebot abgegeben *  Tief- und StraBenbau
s . *  Vertrag im Haus fertig
Kapazitéts- und Terminplan «  Systemauslegung fertig Montage durchgefiihrt
Fima: Bau AG Baubiiro Msier Projekt- «  Inbetriebnahme und Ab-
Protn o ergebnis nahme fertig
Teilprojekt: Verteiler: Bauer Konstruktion -
Medenssin “Huber Fertgung ——— Umzug Raum- und Zeitplan erstellen Umzug ins neue Gebaude Umzug abge-
— * Pldne Ausgabe Umzugskartons aus- (Biiros, Labors, hi
* Biiros/Labors geben und Lager)
[Zoiaster Jahre/MonaleNTochen « Werkstétten/ Ressourcen sichern
i Projeite | a[Verogbare u.u..l [ oy |_Lager L b
! Porsona
1 HOOOC R Ampel am Gym- Projektergebnisstruktur auf- Detail-, Bau- und L F gel besei-
|7 {Projo 7: Pumpe__[Wadier 2w |3 [ ow [x[x[x|x x[x[x]x nasium stellen f tigen
- T « Signal-/ Grob- und Feinpflichtenhefte Anlage errichten
INEENI Steuereinheit erstellen Dokumente erstellen und
z%@ Zrww |7 | 7w [o]slslo]s[o[s[s EEOREEE « Tief-/Stral Li g einholen Ubergeben
o! o] bau und b A 7 schulen
o D ic I 3 Einweihungsfeier planen
« Dienste D N und Ui
Genehmigung durch Stadt vor- Wartungsvertrag abschlie-
} bereiten Ben
[
Ein-/A Proje i auf- Detail-, Bau- und Lageplane| Restméngel A
5 ; Parkhaus stellen |aufstellen 9P Iigesn Agelhoes:
* Rolltore/ Grob- und Feinpflichtenhefte Anlage errichten
10 Schranken erstellen Dokumente erstellen und
. * Ampelr/ Auto- Lieferantenangebote einholen ubergeben
maten und beauftragen Einweihungsfeier planen
6 o D tatic Al te erstellen und durchfihren
fstell bschlie
4 § o) N Genehmigung durch Stadt vor- Ben
yetogher 2 lllxl: x:oen o] bereiten
xxxxxxxxx xlo[o[olo[o]o
Anzahl der Mitarbeiter, die an den Projekten arbeiten. PM Projektibergabe und Projekt- Koordination der Umzugs- Abschl
12.8, Matler Ziele kldren aktivitaten erstellen
Datum Projektieiter] P{O/ekt?:ganigramm, Termin- Koordination Arbeiten auf Nachkalkulation
- . H T . 5 plan un botsk i den B: durchfih
Bild 7: Termin- und Kapazitatsplanung ftr viele tolon und akualis Frojektaped
A A Vertrag verhandein und unter- durchfiihren Bericht erstellen
kI eine P ro J e kte zeichnen Abnahmeprotokolle unter-
schreiben
am ge;;’ew Ar;gellJ;:»t durchfdhren Testspezifikation aufstellen,
. . . . -Plan aufstellen Funktionstests und Probe-
Der Vern |ed I |Ch u ngsaspekt“ u nd d e Neben be|_ Anderungswesen installieren betrieb durchfiihren
.” w X ) . i ”» TUV-Gutachten erstellen
Manie“ kleiner Projekte haben in Firmen dazu
. . . 15.06. Leiter Gut
gefuhrt, dass gleich mehrere Projekte auf den atragnopra) =

Weg gebracht werden. Nun ist Mehrprojektarbeit
gefordert. Vielen Verantwortlichen in Firmen ist
offenbar nicht klar, was das bedeutet. Um Uber
die vielen, wenn auch kleinen Projekte einen
Uberblick zu behalten, bedarf es einer Termin-
und Kapazitatsplanung tber alle Projekte hin-
weg. Die terminliche Verschiebung eines Projek-
tes hat wegen der gleichen Verfugbarkeit der
Kapazitaten zur Folge, dass andere Projekte
auch in Mitleidenschaft gezogen werden.

Deshalb ist nicht nur eine Termin- und Kapazi-
tatsplanung uber alle Projekte hinweg gefordert,

Bild 8: Synergien durch Ubersichtlichkeit der
Projektstruktur fir mehrere Projekte

Ein weiterer Aspekt ist bei der Mehrprojektarbeit
zu beachten. Wie weit kdnnen Synergien durch
Zusammenfassung von Arbeitspaketen Uber
mehrere Projekte oder durch Modifikation von
Projektergebnissen geschaffen werden? Der
Einkauf kann z.B. durch geschickte Einkaufspoli-
tik fur mehrere Arbeitspakete Einsparungen er-
zielen. Auch konnen bei ahnlichen Kundenauf-
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trdgen technische Dokumente kopiert und ent-
sprechend modifiziert werden. Uberblick und
Transparenz sind die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren fir mehrere Projekte.

Projekt-Status-Ubersicht

‘L

\\

Firma: AMPELFIT Auftragnehmer: Ingenieurbiiro Leiter I
Projekt: Uber alle Projekte Projekte Proj iter: Obering. Gut o

Projekt-Nr.: AP-Verantwort.:

Teilprojekt: Verteiler:

Meilenstein:
Projekt: Projektziel: Laufdauer: |Budget
Umzug Verlegung des Standortes in das neue Geschéfts- 01 06 - EUR 15.000

und Betriebsgebdude

Stand: Momemane Situation ot O
30.07. ofe] g bei der Ferti ing werden |gelb @

durch den tellwelssn Umzug von Abrerlungen

Eingeleitete MaBnahmen:
Die Belegschaft zieht in die Rdume ein, die bereits fertig sind.

grin_ ()

Projekt: Projektziel: Laufdauer: |Budget

Ampel am Errichtung einer A vor dem G 01.01. = EUR 150.000

Gymnasium um als Referenzanlage 15.07.

Stand: Momentane Situation rot (@)

30.07. Probleme mit Fundament und Teilen der Steuerung gelb @
grin_ O

Eingeleitete MaBnahmen:
1.) Fundamente werden erneuert, durch Umplanung muss noch ein Terminverzug von
10 Tagen verhindert werden. Die Kosten trégt der Lieferant.
2.) Lieferung der St t. Zur Ri g ist der Einbau von Teilen einer
Altanlage vorgesehen, falls der Lle!eran( die Frist nicht smhall

Projekt: Prolektzlel Laufdauer: |Budget
Ein-/Ausfahrt htung der Eil Sicherung mit 01.05. - EUR 120.000
Parkhaus Schranksn Toren und Automaten 15.11.

Stand: Momemane Situation rot O
30.07. Alle Arbeiten im SOLL. geb O

grin

Eingeleitete MaBnahmen:
Keine MafBnahmen notwendig.

30.07. Gut
Datum (Projektleiter)

Bild 9: Mehrprojekt-Berichterstattung

Bei der Meilenstein- und Kosten-Trendanalyse
ist schon aufgezeigt worden, dass mehrere Pro-
jekte im Blickfeld sein kénnen. Dies kann durch
Kurzberichte Uber alle Projekte ebenso gelost
werden. Das ware eine Aufgabe eines Projektbi-
ros, diese Berichte fur alle Projekte zusammen-
zufassen. Aul3erdem hat eine solche Vorgehens-
weise den Vorteil, dass der ,Zwang“ besteht,
monatlich z.B. zu berichten.
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6 Verankerung kleiner Projekte in einer
Firma

Projektmanagement gerade bei vielen kleinen
Projekten muss in den Firmen aufgewertet und
professionell organisiert werden. Wie geht das?

Die Projekte kénnen mit ihren Projektleitern in
einen Bereich Projektmanagement oder Abwick-
lungszentrum zusammengefasst werden. Dieser
Bereich soll den anderen Bereichen wie Vertrieb,
Entwicklung und Produktion gleichgestellt wer-
den oder bei der Geschéftsfihrung beheimatet
sein. In der Firma wird dadurch eine Trennung
zwischen organisatorischer und fachlicher Arbeit
eingefiihrt. Die Projektleiter konzentrieren sich
auf das Managen von internen und externen Auf-
trdgen. Die Fachbereiche arbeiten fachlich zu
und sind fir die fachgerechten Ausfilhrungen der
Arbeiten verantwortlich.

Das Modell der ,Supermatrix” bringt noch weitere
Vorteile. Die Projektleiter konnen auf eine ein-
heitliche Vorgehensweise eingeschworen wer-
den. Standards und Checklisten kénnen so bes-
ser genutzt werden. In vielen Firmen kommt der
Erfahrungsaustausch von Projekt zu Projekt zu
kurz. Auch dies kann dadurch sichergestellt wer-
den, dass sich die Projektleiter wéchentlich zum
Jour fix treffen. Ein Gesichtspunkt sollte im Rah-
men der Personalférderung unbedingt beriick-
sichtigt werden: da die technische Entwicklung
rasant voranschreitet, kann es passieren, dass
die Projektleiter fachlich den Anschluss verlieren.
Deshalb sollten die Projektleiter nach 2 bis 3
Jahren in ihre Fachbereiche zuriickwechseln, um
sich fachlich wieder auf den neuesten Stand zu
bringen. Sicherlich kénnen einige Projektleiter in
der Firmenorganisation Fuihrungsaufgaben tber-
nehmen. Diese Vorgehensweise hat noch einen
gruppen-dynamischen Effekt. Personen, die so-
wohl in der Rolle der Projektleitung als auch in
der des Experten waren oder sind, kennen so
beide Sichtweisen und werden deshalb ver-
standnisvoller miteinander umgehen.

© Wolf Prozessmanagement-Training GmbH - Buchenstr. 4A - 85716 Unterschleitheim - Tel.: 089/3107992 - E-Mail: businesspm@wolf-pmt.de



Projekte
Umfeld

==
]
s b= | B2

- » — FPrajekt 1
WIE, WER
%Pro&ekk’l
O beteiligte Stellea) Projektmitar beiter \ )
WAS, BIS WANN

Bild 10: Einbettung vieler Projekte in einen
Bereich Projektmanagement

7 Die Rolle der Fihrungskraft in einer Firma

Bei vielen Fihrungskréften ist noch nicht ange-
kommen, dass heute die Fihrungskraft zwei
~Spielfelder zu bedienen hat.

Einerseits nimmt die FUhrungskraft die Fuhrung
und Verantwortung fir ihren Bereich in der Firma
wahr. Hier ist sie Spielmacher, auf den Ful3ball
Ubertragen steht sie auf dem Feld und agiert als
Kapitén der Mannschatft.

Andererseits gibt es die Projekte, also viele
Spielfelder, die betreut werden muissen. Hier ist
die Fuhrungskraft mehr in der Rolle eines
Coachs oder Trainers, sie bestimmt die Mann-
schaftsaufstellung, gibt die Spielweise (PM-Me-
thodik, Standards, usw.) vor und begleitet die
verschiedenen Projekte. Wie beim Ful3ball kann
sie ins Spiel verbal eingreifen und sorgt dafur,
dass gespielt wird.

In der Fachwelt ,Fuhrung und Management® ist
die zweite Rolle der Fuhrungskraft ,Coach und
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Trainer® noch nicht angekommen. Selbst renom-
mierte Autoren wie F. Malik in seinem Buch
.Fuhren - Leisten - Leben® erwéhnen mit keinem
Wort die Projektarbeit in der Firma und die Kon-
sequenzen fur die Fihrungskraft.

In den vom Autor durchgefiihrten Planspielen ist
immer wieder zu beobachten, wie sich die Situa-
tion verandert, wenn die Fuhrungskraft helfend in
das Projektgeschehen eingreift. Einerseits flhlen
sich die Projektleiter verstanden, andererseits
wissen sie, dass ihnen der Ricken gestérkt ist.
FUhrungskréfte in der Linie missen den Projekt-
leitern beim Start sagen, was ihre Vorstellungen
zum kommenden Projekt sind. Auf3erdem ist es
ihre Pflicht, fur die Projekte die organisatori-
schen und ressourcengemafien Voraussetzun-
gen zu schaffen. Bei der Projektplanung kénnen
Fuhrungskrafte moderieren und fir realistische
Termin- und Kostenaussagen sorgen. Wahrend
des Projektes sich um den Stand der Dinge zu
kiimmern, steigert die Glaubwirdigkeit der Fih-
rungskréfte und spornt die Projektleiter an, die
Projektziele zu erreichen. Das Abschlussge-
sprach schafft Raum fir kritische, sachliche Re-
flexion und stellt sicher, dass gewonnene Er-
fahrungen allen anderen Vorhaben in der Firma
zur Verfugung stehen.

8 Fazit

Kleine Projekte haben ihre Besonderheiten ge-
genuber ,normalen” Projekten. Letztlich kommt
es auf die GrofRRe der Firma an, was in dieser Fir-
ma als kleines Projekt gilt. Eine Firma mit 1 Milli-
arde € Umsatz wird Projekte bis zu 1 Million € als
klein bezeichnen. Dagegen sind Projekte dieser
GroRenordnung bei mittelstandischen Firmen
schon eher gréf3ere Kaliber.

Die Stellung der Projektleitung muss in der Firma
gestarkt werden. Dies kann durch die entspre-
chende Einbettung der Projekte in die Firma er-
folgen. Dies kann auch durch gréReres Engage-
ment der Fuhrungskrafte gegentber den
Projekten erfolgen. Die Projektleitung selbst
muss Freude an Disziplin und Ordnung haben.
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Mit 5 bis 10 Methoden kann gerade beim Start
und bei der Planung fir den Ablauf des Projek-
tes vieles geklart werden. Aufierdem muss die
Projektleitung sich starker der Instrumente ,Fuh-
ren ohne Machtmittel bemachtigen und mit Ver-
einbarungen, wie klare Kommunikation, die Zu-
sammenarbeit bundeln.

Fur die Mehrprojektarbeit ist ein Projektbiro zu
installieren, um der Gesamtschau Uber alle Pro-
jekte terminlich, kosten-, ergebnis- und kapazi-
tatsmaRig gerecht zu werden.

Oft heif3t es, nicht die GroRen werden die Klei-
nen fressen, sondern die Schnelleren werden die
Langsamen schlucken. Im Sinne einer professi-
onellen Projektarbeit heildt das, die PM-Profis
werden die PM-Laien Uberholen und erfolgreich
ihre Produkte und Anlagen punktlich und preis-
wert auf dem Markt etablieren.

9 Quelle

Ersterscheinung in Maschinenbau 10/ 2008, Das
Schweizer Industriemagazin, seit 1972
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