


5.8 Fallstudie Projekt DORA

Projekt DORA: 1991

Bild 5-30:
Fortschrittsgrad
im Projekt DORA

Bild 5-31:
Kostenhochlauf
im Projekt DORA

DORA 1991

Soweit das Projekt DORA mit Stand Juli 1989. Nun wollen wir
gespannt auf die tatsichliche Weiterentwicklung blicken.

Leider stammen die letzten Informationen zum Projekt DORA von
Juni 1991, dem Monat, in welchem das Projekt planmifig hitte
beendet sein sollen. Zu diesem Zeitpunkt war das Projekt aber
noch voll in Gang. Leider wurde es von der Geschiftsleitung bei
einem Fortschrittsgrad von 85% als beendet definiert und die
Restarbeiten in zahlreichen Sondervorhaben aufgeteilt, sodass eine
verniinftige Kontrolle nicht mehr moglich ist. War das vielleicht der
Zweck?
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Auf jeden Fall zeigt eine Extrapolation der letzten Fortschrittsgrade
in Bild 5-30 deutlich, dass das Projekt wohl erst zwei Jahre spiter
fertig sein wird (liegt ungefihr am Blattrand). Dies bekriftigt den
Trend von Juli 1989, als sich bereits eine Verspitung von acht
Monaten anktndigte. Ein Blick in das Endtermin-Analysediagramm
(Bild 5-32) bestitigt beide Prognosen. Hier ist deutlich zu erken-
nen, dass in den letzten zwei Jahren des Projektes die Verspitung
der Fertigstellung von acht Monaten auf 22 Monate anwuchs und
der Aufwirtstrend noch weiter anhilt. Wir wollen aber fiir unsere
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5 Projektsteuerung

Bild 5-32:
Analytische
Terminverschiebung
im Projekt DORA
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weiteren Betrachtungen annehmen, dass der Projektleiter die
steigende Tendenz in eine stabile Horizontale bei zwei Jahren (730
Tage) umlenken kann. Anderenfalls wiren alle weiteren Mutma-
Bungen ohnehin von katastrophalen Auswirkungen geprigt. Wenn
in 5% Jahren 85% Fortschritt erzielt wurde, miiSten die 100% in
6% Jahren zu schaffen sein, so jedenfalls ergibt es die ,Milch-
midchenrechnung”. Diese ist gleichzusetzen damit, dass eine
Verbindungslinie vom Koordinatenursprung zum letzten Punkt in
Bild 5-30 gezogen wird. Die Verldngerung dieser Linie ergibt den
Endtermin. Wie aber im Diagramm zu sehen ist, verliuft die Kurve
seit einem Jahr wesentlich flacher, sodass eine grofSere Verspitung
zu erwarten ist. Eine Nachfrage im Mirz 1993 ergab, dass die Rest-
arbeiten im Abschluss begriffen sind.
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Betrachten wir als nichstes den Kostenhochlauf (Bild 5-31). Die
Istkosten sind bereits auf 106% der geplanten Gesamtkosten
angewachsen. Das bedeutet, dass der (erste) Projektleiter nicht
Recht behielt mit seiner Behauptung, dass sich die Kosten bei 100%
einfangen wirden (Bild 5-29). Das Kostenverhiltnisdiagramm
(Bild 5-26) zeigt einen Endstand von 114% der Sollkosten. Das
Endkosten-Analysediagramm 1989 (Bild 5-27) prophezeit ebenfalls
112%, wobei 1991 schon 106% bei 85% Fortschritt erreicht sind.
Selbst die allseits beliebte ,Milchmddchenrechnung” ergibe somit
125%, was sich auch mit dem in Bild 5-27 sichtbaren Aufwirtstrend
decken wirde. Eine Extrapolation der letzten Monate der



5.8 Fallstudie Projekt DORA

Bild 5-33:
Gesamtkosten

in Abhangigkeit
vom Fortschrittsgrad

Kostenkurve in Bild 5-31 wiirde zum vermutlichen Projektende
Mitte 1993 sogar bei beachtlichen 133 % enden.

Also zeugten sowohl die MutmafSiungen des Projektmanagements
wie auch deren ,Korrekturen” von wenig Sachkenntnis in dieser
Frage. Die PROAB-Aussagen wiesen bereits 1989 den richtigen Weg
in die Termin- und Kostenvorhersage.
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Hatte das Kostenverhiltnisdiagramm 1989 noch einen Wert von
114% vorausgesagt, so sind es 1991 immerhin schon 133% der
Sollkosten - in exakter Ubereinstimmung mit der Extrapolation des
Kostenhochlaufs (133 %).

Krasser wird die Sache bei der Betrachtung des Endkosten-
Analysediagramms. Wie schon 1989 zu erkennen war, bestand seit
der Reduzierung des Projektmanagements Mitte 1988 ein gefihr-
licher Aufwirtstrend der Endkosten, also eine kontinuierliche
Verschlechterung des Projektzustandes. Bereits 1989 hatte der Autor
die Endkostenkurve (Bild 5-27) so interpretiert, dass der Projektlei-
ter froh sein konne, wenn er das Projekt bei 120% abgefangen
bekommt, letztlich aber die Uberzeugung vertrat, dass es bei 150%
liegen wird, wenn nicht drastische MaRnahmen ergriffen werden.
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Bild 5-34:
Wachstum der
analytischen Kosten
im Verhaltnis

zum Sollwert

208
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Betrachtet man nun die Endkostenanalyse aus dem Jahre 1991
(Bild 5-34), fillt einem sofort auf, dass die Kosten mindestens 145%
der Sollkosten betragen werden. Da der Aufwirtstrend aber immer
noch anhilt, werden sie wahrscheinlich sogar zwischen 150 % und
180% liegen. Es ist nicht einzusehen, warum nun plotzlich Wege
gefunden werden sollen, das Projekt zu guter Letzt noch auf ein
wesentlich niedrigeres Niveau zu retten.

Bild 5-35 zeigt eine Gesamtiibersicht tiber alle ,Korrekturen” des
Projektmanagements an der Endkostenanalyse. Verzweifelte
Mafinahmen zur Rettung des Projektes, zumindest auf dem Papier.
Funfmal sind die abrupten Einbriiche zu erkennen, bei denen die
Daten manipuliert wurden. Von Februar bis August 1990 verlduft
die Kurve unverstindlicherweise waagerecht, obwohl ansonsten
immer dieselbe Steigung vorliegt. Entweder wurde hier Monat flr
Monat fein siuberlich manipuliert, was dann natrlich nicht auffallt,
oder es lag ein anderer Effekt vor. Es besteht berechtigter Grund
zur Annahme, dass eine kontinuierliche, sauber getarnte Korrektur
der Daten zu diesem Zeitpunkt nicht stattgefunden hat. Nach einer
wieder sichtbaren Korrektur Mitte 1990 war die alte Steigung
wieder da, die allerdings 1991 deutlich abzuflachen scheint, was
moglicherweise ein dhnlicher (leider unbekannter) Effekt! ist wie

! Anfang 1990 wurde ein Zwischenergebnis dem Kunden zur Abnahme
vorgestellt. Dieser benotigte hierfiir mehrere Monate (bis Mitte 1990). In
dieser Zeit arbeiteten die Projektmitarbeiter weiter an liegengebliebenen
Aufgaben des Projektes. In den Monaten davor ist ein gewisser
Endphasenstress zu beobachten, der offensichtlich daftr sorgte, dass die
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Bild 5-35:
Wachstum der
analytischen Kosten
im Verhaltnis

zum Sollwert in %
(Vergleich ohne und
mit Korrekturen)

Anfang 1990. Die offenen Kreise zeigen die nicht manipulierten
Daten. Wegen des zweifach abgeflachten Effekts darf wohl
angenommen werden, dass sich die Endkostenentwicklung bei
150% einschwingen wird.
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Effektivitit der Arbeit zurtickging (dadurch wird die Kurve steiler).
Wihrend der ,Kundenphase” trat wieder ein ruhigeres Arbeitsklima ein
und die Effektivitit und Motivation stieg wieder, sodass die Kurve
zunichst fast waagerecht verliduft. AuBerdem reduzieren sich in dieser
Zeit die Zahl der Storungen ganz erheblich, da keine komplizierte
Projektarbeit geleistet wird. Als Mitte 1990 der Kunde seine Abnahme
beendet hat, setzt wieder eine hektische Aktivitit sein. Dies um so mehr,
als der Kunde die ihm zugedachte Zeitspanne fiir die Abnahme
erheblich tberzogen hatte. Dieser Zeitverlust musste wieder aufgeholt
werden.
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5 Projektsteuerung

Bild 5-36: """ Im nebenstehenden Bild 5-36,
90%-Syndrom bei Jo " welches einen Ausschnitt des
einzelnen Abschnitten e Fortschrittsgradhochlaufes in
des Projektes DORA " ' Bild 5-30 zeigt, sieht man
. deutlich das 90%-Syndrom fir

einzelne Abschnitte des Pro-

jektes DORA. Was fir den
einzelnen Vorgang gilt, gilt selbstverstindlich auch fir Teilprojekte,
die phasenorientiert sind. Da geht es zunidchst mit Schwung los,
weil man viele Ideen hat, und wenn man dann diesen Berg von
Aktivititen geschafft und den ,horror vacui” iberwunden hat, dann
treten die Probleme auf, die den Fortschrittsgrad bei 90% wie
angenagelt stehen lassen. Dieser Effekt ist natiirlich bei Teil-
projekten nur dann zu sehen, wenn diese voneinander klar
getrennt sind, also typische Phasen des Projektes darstellen.
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90%-Syndrom

Aktivitat

Aktualitat

Angebot

Anordnungs-
beziehung

Arbeitspaket

Ausreden

Balkenplan

Psychologisch bedingter Effekt, den Fortschritt einer Arbeit
zunichst zu Uiberschitzen. Nach einem Drittel der Laufzeit glaubt
man, etwa 90% der Arbeit geleistet zu haben. Wihrend der
Restlaufzeit stagniert der Fortschrittsgrad bei 90% und nihert sich
nur ganz allmihlich der 100%-Marke.

Kleinste Arbeitseinheit, die als Unterteilung eines Vorgangs
verwendet wird, um einerseits den Vorgang niher zu beschreiben
und um andererseits bei der Berichterstattung eine differenzierte
und zuverlissigere Aussage zum Fortschrittsgrad zu erhalten.

Viertes Gebot des modernen Projektmanagements. Fordert, dass die
Istwerte hochste Aktualitit besitzen miissen, um eine effektive
Projektsteuerung zu ermoglichen.

Im engeren Sinne die Willensiuerung eines Bewerbers von Preis,
Termin und Bedingungen fiir die Erbringung einer Leistung. Im
weiteren Sinne oftmals ein Projekt, da hier bereits Risiken beim
spiteren Auftrag gelegt oder vermieden werden, und insofern von
diesem nicht strikt trennbar.

Beziehung zwischen zwei Vorgingen in einem Netzplan. Hiufigste
Anordnungsbeziehung (AOB) ist die Nachfolge (NF).

Allgemeine Bezeichnung einer Struktureinheit im Projektstruktur-
plan. Ein Arbeitspaket kann ein Vorgang, ein Summenarbeitspaket
(ibergeordnetes Arbeitspaket, Hauptvorgang) oder ein Teilprojekt
sein.

siehe Zitate

Graphische Darstellung von Bearbeitungszeitriumen als Balken.
Der Balken kann den Sollzeitraum oder den Ist- bzw. voraussicht-
lichen (analytischen) Zeitraum umfassen. Er kann den Fortschritts-
grad durch Hervorhebungen kennzeichnen. Ihm koénnen weitere
Daten wie Kapazitit oder Kosten angegliedert sein.

271



Glossar

Bedarfsmeldung

Belastbare
Information

Berichterstattung

Besprechung

Bestellung

Bottom-up-
Berichterstattung

Brainstorming
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Phase II einer Fremdleistung im Vier-Phasen-Modell. Anforderung
einer Fremdleistung oder Materials durch den Verbraucher (Meister,
Ingenieur). Wird nach Durchlauf durch den internen Genehmi-
gungsgang vom Einkauf zu einer Bestellung weiterverarbeitet.

Information, die durch eine sorgfiltige Vorgehensweise bei der
Beschaffung besonders zuverlissig ist. Sie kann gewissermafien mit
einem Schwur belastet werden.

Methode zum regelmifligen oder sporadischen Erlangen von
Informationen (Istwerte), bezogen auf einen begrenzten Zeitraum
und fiir ein begrenztes Arbeitsgebiet. Erfolgt traditionell nach der
bottom-up-Methode oder beim modernen Projektmanagement nach
PROAB im Regelkreis. Im Gegensatz zur trouble-shouting-Bericht-
erstattung negativ aufgefallener Arbeitspakete erwartet PROAB eine
generelle routinemiflige Berichterstattung bezogen auf alle Vor-
ginge. Zeitaufwand in PROAB maximal finf Minuten, alther-
gebrachte Prosaberichte oftmals eine Stunde.

Zusammentreffen mehrerer Personen. Dient zur gegenseitigen
Information und der Festlegung von Zielen (Spezifikation, usw).
Besondere Besprechungen sind Verhandlungen.

Oftmals abgleitend zum Kaffeeklatsch, bei dem aufler ,Gelaber”
nichts herauskommt.

Deshalb muss jede Besprechung ein Thema und ein Ergebnis
haben. Beides muss schriftlich festgehalten und den Beteiligten
zugestellt werden.

Phase III einer Fremdleistung im Vier-Phasen-Modell. Mit der
Bestellung begibt sich die Firma auch in eine vertragliche Ver-
pflichtung, sie ist im Obligo.

Jede Ebene berichtet dem nichsthoheren Vorgesetzten. Hat den
Nachteil des gefilterten Informationsflusses, sodass die beim
Projektleiter ankommenden Informationen (Daten) nicht mehr
belastbar sind.

Besprechungsmethodik zur Findung moglicher Realisierungs-
konzepte bei neuen Aufgaben. Als freier Ideenwettbewerb zu
verstehen (naive Gedankenkunst), bei der jeder Teilnehmer ohne
Kritik alles sagen darf, was in der Sache dienlich sein konnte.
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CA-SuperProject

Design-to-cost

Diskontinuitat

Dokumentation

Dynamische
Analyse

Dynamische
Entwicklung

Eierlegende
Wollmilchsau

Eigenleistung

Einfache
Handhabung

Einnordung

Endkosten-

Analysediagramm

Projektmanagementprogramm von Computer Associates (aktuelle
Versionen 4.0/16-Bit und 5.0/32-Bit).

Ausrichten des technischen Entwurfs (Konzepts) nach Kosten-
gesichtspunkten.

Groster Feind eines Projektes. Fehlende Kontinuitit im Personal-
bereich (wechselnde Mitarbeiter und Verantwortliche), die zu
erheblichen Kosten- und Termintiberschreitungen fiihrt.

Sammlung von Informationen. Jede mindliche oder schriftliche
Information ist ein Dokument und muss als solches vereinnahmt
werden, moglichst zentral und mit einer Dokumentationsnummer
(EDV-gestitzt). Die zentrale Dokumentation ist ein wichtiges
Hilfsmittel bei der erfolgreichen Projektabwicklung.

Zeitliche Entwicklung der in der statischen Analyse berechneten
Trendwerte. Ideal geeignet zur Problemidentifikation.

Zeitliche Entwicklung der Istkosten in Abhingigkeit von der Zeit
oder vom Fortschrittsgrad (Kostenhochlauf).

Begriff, der das Unmogliche zum Ausdruck bringen soll: eine Sau,
die Milch gibt wie eine Kuh, Wolle gibt wie ein Schaf und Eier legt
wie eine Henne. Tief verankerter Wunsch von Ingenieuren, oft bei
Chefs und Vertriebsleuten zu finden.

Leistung, die in der eigenen Firma (Betriebseinheit) erbracht wird.
Sie wird tiblicherweise in Manpower angegeben.

Drittes Gebot des modernen Projektmanagements. Fordert, dass die
Software und die damit verbundenen Dokumente wie Fortschritts-
berichte moglichst einfach zu handhaben sind.

Vorgang eines Vorgesetzten, der seine Mitarbeiter auf seine
personliche Schiene bringen will. Er nordet sie ein wie einen
Kompass.

Diagramm, welches die voraussichtlichen Endkosten des Projektes
in Abhingigkeit von der Zeit widerspiegelt. Es wird zu jedem
Berichtsdatum der jeweils berechnete Wert fir die analytischen
Kosten eingetragen. Aus dem Kurvenverlauf kann nicht nur sehr
zuverlissig auf die tatsichlichen Endkosten, sondern auch auf die
innere Situation des Projektes geschlossen werden. Eignet sich
hervorragend als Frihwarnsystem von Problemsituationen.
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Endtermin-
Analysediagramm

Flurgrapsch-
methode

Fortschrittsbericht

Fremdleistung

Friihwarnsystem
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Diagramm, welches die voraussichtliche Verschiebung des End-
termins in Abhingigkeit von der Zeit darstellt. Es wird zu jedem
Berichtsdatum die jeweils berechnete Differenz des analytischen
Endtermins zum Solltermin eingetragen. Aus dem Kurvenverlauf
kann nicht nur sehr zuverlissig auf den tatsichlichen Endtermin,
sondern auch auf die innere Situation des Projektes geschlossen
werden.

Verfahren von Vorgesetzten zur Auswahl eines Projektleiters oder
anderen Verantwortlichen. Auf der Suche nach einem geeigneten
(D) Kandidaten als Projektleiter 6ffnet der Chef die Tur seines
Arbeitszimmers, wirft einen Blick Gber den Flur, entdeckt zufillig
eine Person und ernennt diese zum Projektleiter.

Ausgefillter Vordruck fiir die systematische und objektive Be-
richterstattung. Enthilt nach PROAB den geschitzten Endtermin, die
im Berichtszeitraum angefallene Arbeitsleistung (Mitarbeiter-
stunden), die Fortschrittsgrade der einzelnen Aktivititen und
optional eine Auflistung von Storungen.

Leistung, die nicht in der eigenen Firma (Betriebseinheit) erbracht
wird. Sie wird (iblicherweise in EUR oder k€ bemessen. PROAB
unterscheidet vier Phasen: Planung, Anforderung, Bestellung
(Obligo) und Lieferung (Rechnung).

Wichtig fur ein Frihwarnsystem ist, dass ein empfindlicher
Parameter prizise prognostiziert wird. Bei Projekten ist die am
besten geeignete Grofle die Angabe der Gesamtkosten, ggf. auch
der Eigenleistung. Die zu jedem Berichtszeitpunkt prognostizierten
Gesamtkosten des Projektes werden analytische Endkosten
genannt. Werden diese gegen die Zeit aufgetragen, so erhilt man
eine Zeitfunktion der Endkosten, die extrem empfindlich auf
Verdnderungen im Projekt reagiert. Um aber belastbare Analyse-
werte zu erhalten, muss neben einer prizisen Erfassung der
Istkosten vor allem der Fortschrittsgrad sehr genau ermittelt
werden. Hierzu ist es erforderlich, dass das Projekt nicht nur in
zahlreiche Vorginge untergliedert wird, sondern auch, dass jeder
Vorgang selbst nochmals wiederum in zahlreiche Aktivititen
aufgeteilt wird. Nur so ist eine genaue Bestimmung des technischen
Fortschrittsgrades eines Vorganges und somit des Gesamtprojektes
sichergestellt. Die Grundlage hierzu wird in der Planung gelegt, wo
fur jeden Vorgang moglichst viele Aktivititen definiert werden
missen. Einschliefllich der ihnen zugeordneten Gewichte von 1 bis
9 stellen sie die Basis fir eine detaillierte Projektverfolgung dar, bei
der fur jede Aktivitit der Fortschrittsgrad abgeschitzt wird.
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Gantt-Diagramm

Gebote

Genehmigung

Harzburger Modell

Hierarchie

Horror vacui

Information
Informationsfluss
Integrale
Projektabwicklung
Kapazitét

Kette

des Projekt-
managements

Klausurtagung

siche Balkenplan

Die sechs Gebote des Projektmanagements nach PROAB fordern
von einem Konzept folgende Fihigkeiten: Strenge Hierarchie,
Minimaler Aufwand, Einfache Bedienung, Aktualitit, Trendanalysen
und Storungsstatistik.

Schwieriger Prozess im Materialbeschaffungsgang einer Firma. Auch
bei Investitionen und Fremdleistungen notwendig. Manche Firmen
bringen es auf 20 bendtigte Kurzzeichen und Unterschriften, bevor
eine Bestellung herausgeht.

siehe »Management by Delegation«

Erstes Gebot des modernen Projektmanagements. Erhoht die
Transparenz des Projektes und gewihrleistet somit eine effektivere
Projektsteuerung. Darstellung als Projektstrukturplan.

Psychisch begriindete Angst zu Beginn einer grofen, untiber-
schaubaren Aufgabe (z.B. eines Projektes). Zu Beginn ist die
Summe an Ideen und Konzepten, wie die Aufgabe gelost werden
soll, praktisch Null. Es entspricht einem geistigen Vakuum, vor dem
man einen Horror hat.

Aussage mit einem Inhalt, welcher fiir mindestens einen Beteiligten
am Projekt von Bedeutung ist. Wichtiges Faktum.

Ubermittlung von Informationen (Kommunikation). Wichtige
Voraussetzung fiir eine funktionierende Projektabwicklung.

Gesamtheit aus Projektplanung, Projektverfolgung und Projekt-
steuerung.

Bendtigte oder zur Verfiigung stehende Anzahl von Arbeitskriften.

Die Kette des Projektmanagements reprisentiert die Tatsache, dass
das gesamte Projektmanagement nur so gut ist wie das schwiichste
Glied. Dazu gehoren der Informationsaustausch, Schulungen,
genligend Zeit fir wichtige Dinge, zu erfiillende Forderungen, ein
guter Projektleiter, kooperative Mitarbeiter und ein gut funktionie-
rendes Projektbiiro, Managementsoftware und sein Bediener.

Sitzungen eines Arbeitskreises zur Initialisierung eines Projektes.
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Kostenhochlauf

Kostenrisiko

Kostenverhéltnis-
diagramm

Langléufer

Linienorganisation

Lohngruppen

Liigenzettel

Management by ...
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Zeitliche Entwicklung der Soll- und Istkosten. Darstellung erfolgt in
einem Diagramm.

Risiko eines Vorhabens, dass die veranschlagten Kosten (wesent-
lich) tiberschritten werden.

Diagramm, welches die Kosten im Verhiltnis zum erreichten
Fortschrittsgrad darstellt. Dieses Diagramm zeigt besser als die
zeitliche Darstellung, mit welchen Endkosten gerechnet werden
muss und veranschaulicht, ob die angefallenen Kosten im richtigen
Verhiltnis zur geleisteten Arbeit stehen.

Materialien und Fremdleistungen, die eine besonders lange Vorlauf-
oder Beschaffungszeit haben, und deshalb oftmals vor eigentlichem
Vertragsbeginn schon in Auftrag gegeben werden.

Normale Organisationsform, bei dem die Mitarbeiter einer Firma in
eine Abteilungsstruktur gegliedert werden.

Unterteilung der Eigenleistung nach verschiedenen Kostenver-
rechnungseinheiten. Deshalb auch oftmals als Kostenstellen oder
Gehaltsgruppen bezeichnet.

siehe Stundenzettel

»Management by Breaktrough«
Diese Managementmethode soll den Durchbruch zu neuen
Leistungsebenen ermoglichen, wobei das erreichte Ergebnis
durch Kontrolle gesichert werden soll.

»Management by Champignons (Satire)
Mitarbeiter werden im Halbdunkel gelassen. Von Zeit zu Zeit
sind sie mit Mist zu bestreuen. Sobald sie ihre Kopfe he-
rausstrecken - Kopf ab.

»Management by Chromosom (Satire)
Die Erlangung der Fiihrungsqualitiit geschieht ausschlieRlich
durch Vererbung.

»Management by Crocodile (Satire)
Bis zum Hals im Dreck stecken - aber das Maul aufreifden.

»Management by Delegation«
Fihrung im Mitarbeiterverhiltnis. Auch Harzburger Modell
genannt. In Deutschland weit verbreitet.
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»Management by Exception
Fihrung der Mitarbeiter durch Ausnahmeregelung. Hierbei
regelt der Mitarbeiter die Normalfille selbst. Er unterrichtet
den Vorgesetzten nur bei Ausnahmefillen.

»Management by Helicopter« (Satire)
Uber allem schweben, von Zeit zu Zeit auf den Boden
kommen, viel Staub aufwirbeln und dann wieder ab in die

Wolken.
»Management by Jeans (Satire)
An den entscheidenden Stellen sitzen die grofiten Nieten.
»Management by Margerite« (Satire)
Entscheidungsfindungssystem: Soll ich- soll ich nicht - soll
ich ...?
»Management by Moses: (Satire)

Er fuhrte sie in die Wiiste und wartete auf ein Wunder.

»Management by Motivations
siehe »Management by Objective

»Management by Objectivex
Fihrung der Mitarbeiter durch Zielvereinbarungen, bei
denen der Betroffene in den Prozef der Definition von
Gruppen- und Individualzielen einbezogen wird. Kontrolliert
wird das Erreichen der Ziele, nicht der Weg dorthin.

»Management by Overview
Ideales Management, bei dem der Abteilungs- oder
Projektleiter den Uberblick hat und das Projekt souverin
steuert.

»Management by Ping-Pong (Satire)
Jeder Vorgang wird so lange hin- und herbearbeitet, bis er
sich von selbst erledigt hat.

»Management by Results:
siehe »Management by Objective

»Management by Robinson. (Satire)
Alle warten auf Freitag.

»Management by Science-Fiction. (Satire)
Sofortige Abschaffung der Hierarchie.

»Management by System
Systematische Straffung der fiir den Betrieb notwendigen
Administration durch Verfahrensordnungen, Methoden und
Systeme.
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Material-
anforderung
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MS-Project
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»Management by Trouble Shouting. (Satire)
Ubliches Management in der Industrie, bei dem der Vor-
gesetzte solange abwartet, bis er jemandem helfen muss und
dann so tief in der Arbeit steckt, dass er fiir nichts anderes
Zeit hat.

Kaufminnische Einheit zur Darstellung von Kapazitit. Es handelt
sich um das Produkt aus Arbeitskriften und Zeit. Ein Mannjahr (M])
ist die Arbeitsleistung, die ein Mann in einem Jahr erbringt oder die
Arbeitsleistung, die zwei Minner in einem halben Jahr erbringen.
Die Einheit wird auch bei Frauen, Ingenieuren usw benutzt und hat
manchmal auch andere Namen wie Mannmonat (MM), Inge-
nieurmonat (IM) oder Mitarbeitermonat (MM).

sieche Bedarfsmeldung

Mischform aus Linienorganisation und Projektorganisation. Der
Mitarbeiter bleibt disziplinarisch dem Linienvorgesetzten unterstellt,
withrend er flir seine Arbeiten am Projekt dem Projektleiter fachlich
unterstellt wird. Wird gern als Kompromiss bei Projekten in
grofieren Firmen verwendet. Kritisch, da Linienvorgesetzter durch
seine Disziplinargewalt das Projekt zerstoren kann.

Zweites Gebot des modernen Projektmanagements. Fordert, dass
der Zeitaufwand fur die Ein- und Ausgaben der Software, fir die
Planung, fur das Ausfillen der Berichtsvordrucke und fiir die
Interpretation der Tabellen und Diagramme ein absolutes Minimum
ist (z.B. Zeitaufwand fir Berichterstattung maximal fiinf Minuten
pro Vorgang).

Projektmanagementprogramm von Microsoft (aktuelle Version:
Project2000).

Vorgang, der auf einen anderen folgt. Beginnt der Nachfolger
unmittelbar nachdem der Vorginger beendet ist, so spricht man
vom direkten Nachfolger.
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Netzplan

Obligo

Organigramm

Persilschein

Planung

PowerProject

PROAB

Projekt

Projektabwicklung

Projektbiiro

Projektleiter

Gesamtheit aller Zeitverknipfungen zwischen Vorgingen. Dar-
stellung erfolgt in der Regel als graphischer Plan. Am hiufigsten
wird der CPM-Netzplan verwendet (Critical Path Methode).
Netzpline haben sich als zu kompliziert, zu zeitaufwendig und
teilweise auch als zu untbersichtlich erwiesen und werden nur
noch eingesetzt, um Verwirrung zu stiften und dem Kunden die
enorme Komplexitit des Projektes darzustellen. Sehr geschitzt auch
als Imagepapier gegeniiber der Geschiftleitung.

siche Bestellung

Schematische Ubersicht, die die Zuordnung von Mitarbeitern in
einer Organisation darstellt, insbesondere in der Linien- und in der
Projektorganisation. Unterscheidet disziplinarische und fachliche
Weisungsbefugnis sowie koordinierenden und informierenden
Kontakt.

Dokument, welches einem Mitarbeiter dazu dient, sich von
spiteren Beschuldigungen fernzuhalten. Wird oft als Zeichen der
Schwiche verstanden.

siche Projektplanung
Projektmanagementprogramm, speziell fir das Bauwesen

Abkurzung fiir Projektabwicklung (Projektmanagementprogramm).
Die Vollversion von PROAB Professional 9.0 fiir Windows/32 Bit
kann kostenlos von der Website des Verfassers www.proab.de
herunter geladen werden.

Vorhaben mit mindestens einem der drei Risiken: Kostenrisiko,
Terminrisiko oder/und technisches Risiko (Qualititsrisiko).

siche Integrale Projektabwicklung

Zentrale Einrichtung eines Projektes zur Durchfiihrung aller
administrativen Aufgaben wie Schreibarbeiten, Dokumentations-
wesen, Bearbeitung von Fremdleistungen und Bedienung des
ProjectManagers PROAB.

Hauptverantwortlicher eines Projektes, der das Projekt gegeniiber
Kunden und Geschiftsleitung vertritt und die ihm unterstellten
Projektmitarbeiter steuert. Bei groferen Projekten steht er dem
Projektmanagement vor.
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Projektmanagement Gesamtheit aller Manahmen zur Durchfithrung eines Projektes.

Projektorganisation

Projektplanung

Projektrad

Projektrdume

Projektsteuerung

Projektstrukturplan

Projektverfolgung
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Fuhrungsmannschaft eines Projektes, oft auch als Projektleitung
bezeichnet.

Unterschieden wird zwischen traditionellem und zielorientiertem
Projektmanagement. PROAB ist ein zielorientiertes Projektmanage-
mentsystem. In neueren Arbeiten des Autors wird das kooperative
Projektmanagement eingefiihrt. Hierin wird Projektmanagement als
eine multi- und interdisziplindre Wissenschaft bezeichnet.

Organisationsform, bei dem die am Projekt beteiligten Mitarbeiter
aus der Linienorganisation herausgenommen werden und einem
Projektleiter disziplinarisch und fachlich unterstellt werden.

Summe aller administrativen Manahmen, die rund um die Projekt-
abwicklung notwendig sind, wie z.B. Projektbiiro oder
Dokumentationswesen.

Soll-Vorgabe fiir Kosten und Termine. Die Kostenplanung erfolgt
auf Basis eines Mengengeriistes, die Terminplanung oftmals auf
Basis eines Netz-, Balken- oder Meilensteinplanes.

Sinnbild zur Veranschaulichung der gegenseitigen Beeinflussung
von Kosten, Terminen und Qualitit sowie der zentralen Position
des Projektes, um das sich wie beim Rad alles dreht.

Riaumlichkeiten, in denen das Projektbiiro, das Projektmanagement
und der Besprechungsraum untergebracht sind. Idealerweise sollten
die Projektriume eng beisammen liegen, um den Informationsfluss
zu erhohen.

Analyse von Projektdaten (Soll-Ist-Vergleich, analytische Trend-
werte, dynamische Analyse). Fritherkennung von Problemsituatio-
nen. Manahmen zur Steuerung bei Abweichungen von den
Sollvorgaben.

Problemidentifikation - Situationsanalyse - Steuerungsmafinahme.

Als Graphik oder umgekippten Baum dargestellte hierarchische
Struktur eines Projektes, bei dem die Arbeiten in Arbeitspakete
aufgeteilt und geordnet sind.

Erfassung des aktuellen Kostenstandes, der Terminsituation und des
technischen Fortschritts. Erfolgt durch meist regelmiflige Fort-
schrittsberichte. Kostenverfolgung oftmals auch durch die Buchhal-
tung Uber spezielle Stundenzettel.



Glossar

Projektteam

Projektzustand

Qualitétsrisiko

Regelkreis
des Projekt-
managements

Ressourcen

Risiko

Spezifikation

Statische Analyse

Stellen-
beschreibung

Stérung

Erweiterte Fihrungsmannschaft eines Projektes, bestehend aus der
Projektleitung und den Teilprojektleitern. Oft auch Gesamtheit aller
Projektmitarbeiter.

Zustand eines Projektes, der durch zahlreiche GroBen beeinflusst
wird. Zu diesen Einfliissen zihlen neben Schwierigkeitsgrad und
technischer Ausstattung auch Motivation und Qualifikation der
Mitarbeiter sowie die Storungen. Ist ein Projekt in einem schlechten
Zustand, ist mit Termin- und Kostentiberschreitungen zu rechnen.

Risiko eines Vorhabens, dass die vereinbarte Qualitdt und/oder der
vereinbarte technische Leistungsumfang nicht erbracht wird, weil
die zu realisierende Technik oder die Rahmenbedingungen zu
schwierig sind.

Ideale Berichterstattung nach PROAB, bei dem die Vorgangs-
verantwortlichen (unterste Ebene im Projekt) dem Projektmanager
Abwicklung oder Technischen Planer berichten, welche die Daten
ausgewertet und gesammelt an den Projektleiter geben, der
wiederum Uber die Teilprojektleiter und Arbeitspaketverantwort-
lichen steuernd eingreift.

Zur Verfiigung stehende Arbeitskriifte, Geridte und Material.

Phinomen, welches dazu fiihren kann, dass gesetzte Zielvorgaben
nicht eingehalten werden. Es gibt Terminrisiko, Kostenrisiko und
technisches Risiko.

Dokument, welches die Leistungsmerkmale eines technischen
Geriites oder eines Programms beschreibt.

Aus den Istwerten von Kosten, Terminen und technischem
Fortschrittsgrad berechnete Trendwerte, die die voraussichtlichen
Endkosten und Fertigstellungstermine angeben.

Dokument, welches die Aufgaben, Pflichten, Rechte und Uber-
sowie Unterstellungsverhiltnisse eines Mitarbeiters in der Linie oder
im Projekt beschreibt.

Nicht geplante Arbeitsleistung oder Zeitverschiebung aufgrund

eines unvorhergesehenen Ereignisses. Typische Storungen sind
Rechnerausfall, Lieferverzug oder Streik.
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Stérungsanalyse

Stundenzettel

Summen-
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SUPRA
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Technisches
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Sechstes Gebot des modernen Projektmanagements. Systematische
Erfassung von Stérungen und statistische Auswertung zur all-
gemeinen Verbesserung der Projektsituation und zur effektiveren
Steuerung.

Dokument der Kaufleute (Buchhaltung), in welchem festgehalten
wird, wie viel Stunden fir welche Projekte (Auftrige) aufgewendet
wurden. Wegen der hiufig Giblichen Mogelei beim Ausfiillen auch
als Ligenzettel bezeichnet.

Ubergeordnetes Arbeitspaket, welches seine Daten aus der nichst
niedrigeren Ebene erhilt.

Abkiirzung fiir Software-unterstiitzte Projektanalyse (Software-
programm). Vorgidnger von PROAB.

Ideologische Einstellung von Mitarbeitern untereinander, wobei
einer die Fehler des anderen behebt, Verstindnis fir die Aufgaben
anderer aufbringt, sich selbst nicht fiir das Wichtigste hilt und
Kommunikation zu den Beteiligten pflegt.

siehe Qualititsrisiko

Bedeutender Teil eines Projektes, der meist durch eine Baueinheit
(Baugruppe) charakterisiert ist.

Risiko eines Vorhabens, dass der geplante Fertigstellungstermin
(wesentlich) iberschritten wird.

Neue Organisationsform, bei der Mitarbeiter zeitlich getrennt
sowohl der Linienorganisation als auch einer Projektorganisation
angehoren.

Verfahren zur Planung, bei dem ein Projekt von oben nach unten,
also vom Gesamtprojekt hinunter bis zum kleinsten Vorgang
strukturiert wird. Die Kosten und Termine werden nur fir die
unterste Ebene eingegeben. Die bergeordneten Arbeitspakete
errechnen sich daraus.

In der Praxis oftmals ein Fremdwort. Planung erfolgt gewohnlich
unstrukturiert.

siehe Statische Analyse



Glossar

Verhandlung

Vorgang

Zielorientiertes
Projektmanagement

Zitate

Besondere Art der Besprechung, bei der zwei Parteien miteinander
einen Kompromiss aushandeln. Jede Partei vertritt dabei ihre
eigenen Interessen. Ublich bei Vertriigen, wobei der eine das
Interesse hat, moglichst viel Leistung fiir umsonst zu erhalten, und
der andere das Ziel verfolgt, moglichst viel Geld flir wenig Leistung
zu bekommen.

Elementare Planungseinheit einer Projektstruktur. Unterste Ebene
des Projektstrukturplans. Enthilt die Kosten, Termine und Aktiviti-
ten. Basis fiir die Planung und Berichterstattung.

Zielorientiertes Projektmanagement sieht die Projektsteuerung als
Hauptaufgabe des Projektmanagements und leitet daraus die
Notwendigkeit einer Projektverfolgung und schlieflich einer
Projektplanung (Sollvorgabe) ab.

Gegensatz zu traditionellem Projektmanagement (PM), bei dem die
Projektplanung absolut im Vordergrund steht.

»Ja klar, Planung muss sein .«

»Kostenverfolgung? - ja, das ist ganz wichtig .«

»Projektbiiro? - ja logisch, mein Sekretariat .«

»Das Projekt auf die Schiene bringen .«

»Wissen ist Macht - nichts wissen, macht auch nichts.«

»... wenn der Projektleiter das nicht weifs, macht das auch nichis.
Der muss ja nicht alles wissen .«

»Wen sch... ich denn beut ’ mal an

»Dieser bléde Hund, ich hab’s ibm schon bundertmal gesagt, ...

»Er bat die Verantwortung, er bdtte es anordnen miissen «
(gemeint ist der Projektleiter)

»... man sei im Plan ...« (noch nie gehort)

»Mengengertist ist zu grofs.« (Vertrieb zur Technik)

»Irgendwie wird das schon geben, da ist ja auch noch Herr Miiller .«

»Die haben sich aber wieder ganz schén warm angezogen .«
(Vertrieb tuber die Technik)

»Ach, Herr .. dbh’m .. Gut, dass ich Sie gerade treffe, ich suchte Sie
schon. Haben Sie ~mal eine Minute Zeit? (Direktor zum
Mitarbeiter auf dem Flur)

»Sie brauchen die Liste nicht, Sie sollen Technik machen’ (Kaufleute
zum Projektleiter)

»Dann muss der Projektleiter eben sicherstellen, dass die Kosten
nicht tiberzogen werden .« (meint die Buchhaltung)

»Die Hauptschwierigkeit haben wir tiberwunden, nun werden wir
bald fertig sein.« (wer’ s glaubt, wird selig)

»Ndichste Woche ist Herr Schulz wieder gesund, dann gebt es mit
Volldampf weiter .«
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»Was will denn der Chef schon wieder von mir, ich habe keine Zeit

»Na sebt Iby, ich abnte doch, dass alles nur auf Missverstdndnissen
beruht.

»Na Ibr Streithdbne, haut Ibr Euch schon wieder?

»Ibr wollt doch letztlich dasselbe.« (Chef beim Schlichten eines
Streites)
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