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ku - Projektmanagement

Liebe Leserinnen
und Leser

Hansruedi Kong CEO PostFinance

Projektmanagement — muss das sein? Als Chefin oder Chef eines Kleinunternehmens fragen Sie sich vielleicht,
weshalb Sie dieses «ku»-Magazin studieren sollen. Projektmanagement ist doch nur etwas fiir grosse Unter-
nehmen, die fiir ihre Vorhaben speziell ausgebildete Projektmanagerinnen und -manager abstellen konnen.
Ganz im Gegenteil, meinen Expertinnen und Experten. Projektmanagement ist gerade fiir Kleinunternehmen
eine Notwendigkeit. Sofern es auf die Kleinunternehmen angepasst ist.

Werkzeugset fiir Kleinunternehmen. In dieser Ausgabe des Magazins «ku» stellen wir Thnen deshalb ein auf
Kleinunternehmen zugeschnittenes Set an Werkzeugen vor, mit dem Sie Ihre Projekte effizient abwickeln
konnen. Dazu gehoren auch Methoden, die es Thnen ermdglichen, mit Konflikten wahrend der Projektarbeit
konstruktiv umzugehen.

Erkenntnisse einfliessen lassen. Mit einem gezielten Projektmanagement sparen Sie nicht nur Kosten, Zeit
und Energie wahrend des Projekts. Sie sorgen auch dafiir, dass die Erfahrungen, welche die Beteiligten in
einem Projekt machen, analysiert werden und dass die relevanten Erkenntnisse in die alltdglichen Arbeits-
prozesse einfliessen. Damit leistet Projektmanagement einen wertvollen Beitrag zur laufenden Weiterentwick-
lung Ihres Unternehmens.

Ich wiinsche Thnen eine spannende Lektiire — und dass Sie bald einen erfolgreichen Projektabschluss
feiern konnen!

Hansruedi Kong
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Herausgeber: PostFinance AG, Mingerstrasse 20, 3030 Bern, in Kooperation mit KMU-HSG, Universitat St. Gallen, Dufourstrasse 40a,
9000 St. Gallen. Redaktion: Monika Wahlich (Leitung), Christian Geiger, Dr. Urs Frey, Julia Dieziger. Fotografie: Rolf Siegenthaler, Bern.
Layout: Fabrizio Milano, milano-grafik. Korrektorat: Claudia Marolf. Druck: Stampfli AG, Bern.
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Projekte effizient und erfolgreich umsetzen

Urs Frey

Projektmanagement bedeutet nicht Biirokratie.
Im Gegenteil: Projektmanagement unterstiitzt das
Kleinunternehmen darin, Projekte schneller und
mit geringerem Ressourcenaufwand durchzufiih-
ren. Sinnvoll ist dabei eine strukturierte Vorge-
hensweise — ganz gleich wie gross oder klein das
Projekt ist.

In manchen Firmen wird Projektmanagement als
unproduktiver Administrationsaufwand fiir Auf-
gaben betrachtet, die ohne «diesen Papierkram»
viel schneller vorangetrieben werden konnten.
«Projektmanagement ist gut und wichtig. Aber ak-
tuell haben wir dafiir einfach zu wenig Zeit», ist
ein typisches Kontra-Argument. Und wenn dann
der Projekterfolg nicht eintritt und das Projekt
gegen eine harte, finanziell schmerzhafte Wand
gefahrenist, werden unternehmensexterne Fakto-
ren flir den Misserfolg verantwortlich gemacht -
und nicht etwa selber verursachte Schwierig-
keiten. Dies mit der Folge, dass das néachste
Projekt gleich wenig strukturiert angegangen
wird. Dieselben Fehler werden erneut begangen.

Strukturiert vorgehen. Kleinunternehmen, die
aus diesem Teufelskreis ausbrechen und Projekte
erfolgreich und effizient umsetzen wollen, finden
im Projektmanagement ein geeignetes Mittel —
unter der Voraussetzung, dass die Instrumen-
te des Projektmanagements der Grosse des Un-
ternehmens und dem Umfang des Vorhabens
entsprechen. Denn Projektmanagement bedeutet
nichts anderes als ein strukturiertes Vorgehen, um
komplexe, innovative Aufgaben innert gesetzter
Frist ressourcenschonend zu bewdltigen. Zur
Methode des Projektmanagements gehoren zig-

fach erprobte und bewahrte Instrumente zum Pla-
nen, Steuern und Kontrollieren von Projekten wie
zum Beispiel der Einsatz von Terminplan, Projekt-
auftrdigen, Kommunikations- oder Projektstruk-
turplanen (siehe Beitrag Seite 13).

Wann ist eine Aufgabe ein Projekt?

Doch welche Aufgaben, die im Unternehmen an-

fallen, sollten iiberhaupt als Projekt behandelt

werden? Ein Vorhaben als Projekt anzugehen,

lohnt sich immer dann, wenn

m das Unternehmen mit Ressourcen (Mitarbeiten-
de, Material, Kapital usw.) haushalterisch um-
gehen muss

m ein Vorhaben zu einem bestimmten Zeitpunkt
fertig werden soll

m das Team nicht unnotigem Stress ausgesetzt
werden soll und

m das Vorhaben komplex und innovativ ist

Projekte unterscheiden sich demnach von wieder-
holbaren Aufgaben insbesondere durch eine ho-
here Komplexitat. So ist eine Bestellung von
Biiromaterial in der Regel noch kein Projekt. Will
das Kleinunternehmen hingegen einfithren, dass
beim Uberschreiten eines Mindestbestands auto-
matisch eine Bestellung ausgelost wird, kann
daraus ein Projekt werden.

Ebenfalls zentral fiir ein Projekt ist der inno-
vative Charakter eines Vorhabens. Im konkreten
Fall bedeutet dies, dass noch keine «Anleitung»
vorhanden ist, wie das Unternehmen das Ziel er-
reichen kann. Vielmehr handelt es sich bei der
Aufgabe um etwas (meist) noch nie da Gewese-
nes. Die Vorgehensweise, die zum Ziel fithrt, muss
demnach erst noch erarbeitet werden. Damit las-

Projektmanagement:

ja oder nein?

N

Soll flr eine bestimmte

Aufgabe Projektmanage-

ment genutzt werden?

Wenn eine oder mehrere

der folgenden Aussagen

zutreffen, empfiehlt sich
ein Ja.

m Wir standen noch nie
vor einer vergleichbaren
Aufgabe.

m Die Aufgabe ist sehr
komplex/innovativ und
interdisziplinar.

m Auch externe Spezia-
listen oder zusatzliche
Mitarbeiter arbeiten mit.

m Die Aufgabe sollte durch
ein Geschaftsleitungs-
mitglied intensiv betreut
werden.

u Die Aufgabe beinhaltet
ein hohes finanzielles
Risiko.

m Die Aufgabe bean-
sprucht viel Zeit und
erstreckt sich Uber einen
langeren Zeitraum.

m Es hangt viel von dieser
Aufgabe ab.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 01 Aufgabeniibersicht in einem Unternehmen: Aufgabe, Prozess oder Projekt?

regelmassig

Aufgaben

einmalig

organisationstbergreifend,
eher komplex

Linienaufgabe
z.B. quartalweiser
Newsletter, Organisation
der Weihnachtsfeier

intern,
eher einfach

Projektéhnliche

- Aufgablen
bis komplex z.B. Auswahl einer neuen
Betriebssoftware
Ubergreifend,

komplex bis sehr komplex

Bei der Definition, ob es
sich bei einer Aufgabe
tatsachlich um ein
Projekt handelt, hilft
diese Abbildung.
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sen sich auch die — im Gegensatz zu sich wieder-
holenden Aufgaben — hoheren Risiken erklaren,
die mit Projekten verbunden sind.

Anwendungsfille fiir Projektmanagement
sind etwa die Eroffnung eines neuen Standorts,
die Entwicklung eines innovativen Computer-
programms oder die Lancierung eines neuen
Vertriebskanals im Ausland. Auch interne Orga-
nisationsprojekte, wie zum Beispiel die Einfiih-
rung eines neuen Kundenbeziehungssystems
oder der Kauf einer neuen, mit der Planung ge-
koppelten Produktionsmaschine gehoren zu den
klassischen Projektaufgaben.

Projektahnliche Aufgaben. Daneben gibt es auch
projektahnliche Aufgaben, die haufig als Mass-
nahmen bezeichnet werden und weniger kom-
plexe, einmalige Aufgaben betreffen. Um diese
zurealisieren, bedarf es nur einzelner, ausgewahl-
ter Instrumente des Projektmanagements wie
zum Beispiel eine Pro-und-Kontra-Abwagung, ei-
ne To-do-Liste oder ein Statusbericht. Diese Auf-
gaben konnen alleine oder in kleinen Teams ab-
gearbeitet werden. Ein Beispiel fiir eine solche
projektahnliche Aufgabe ist die Auswahl eines
neuen Kopierers fiir das Unternehmen.

Unterschiedliche Projektarten

Projekte konnen in verschiedene Arten unterteilt

werden, zum Beispiel nach:

= Inhalt: Bauprojekte, IT-Projekte, Marketingpro-
jekte, Standortprojekte usw.

m Anlass: Kauf einer neuen Produktionsmaschine,
neue Zusammenarbeit mit einem internationa-
len Hersteller, erstmalige Abwicklung eines Pro-
jekts im Ausland usw.

m Beteiligung respektive Initiierung: interne (zum
Beispiel funktionsiibergreifende) und externe
Projekte respektive Kunden- oder unternehmens-
iibergreifende Projekte. Hier wird unterschieden,
von wo der Anstoss zum Projekt kommt und wer
als Projektbeteiligter involviert ist.

= Komplexitat, Budget: kleine Projekte, die mit
eigenen Mitteln gestemmt werden konnen,
versus Grossprojekte, die beispielsweise iiber
Bankkredite oder weitere Drittmittel (Beteili-
gungen, Partner) finanziert werden.

m Wiederholungsgrad: Pionier- oder Routine-
projekte. Die meisten Projekte sind Pionier-
projekte. Sie sind einmalig und werden so kein
zweites Mal durchgefiihrt. Es kann aber auch
Routineprojekte geben, die sich zwar inhalt-
lich ahnlich sind, sich aber dennoch stark un-
terscheiden und deshalb als Projekte zu be-
handeln sind. Dazu zahlt etwa die Organisation
von Themenmessen in verschiedenen Stadten
oder die Organisation grosserer Anlasse mit
verschiedenen Sponsoren.

= Raumliche Ausdehnung: zum Beispiel lokal, na-
tional oder international. Bei Projekten mit einer
internationalen Dimension (zum Beispiel wenn
Referenten aus unterschiedlichen Landern bei
einem Anlass gemeinsam auftreten) bedarf es in
der Regel einer umfangreichen Vorbereitung,
da etwa Anreise, Ubernachtungen, Formalita-
ten, Rechnungsstellung, Verpflegung und Dol-
metscher organisiert werden miissen.

Ziele des Projektmanagements

Einer der wichtigsten Griinde fiir den Einsatz von
Projektmanagement-Methoden sind Ressourcen-
ersparnisse — insbesondere bezuglich Zeit und

Projektziele festlegen

N

Werden fir einen Projekt-

auftrag Ziele definiert,

sollten diese folgender-
massen ausgestaltet sein:

m Strategisch passend.

Die Projektziele durfen
der Strategie des
Unternehmens nicht
widersprechen.

B Messbar. Die Kriterien,
anhand derer die
Zielerreichung beurteilt
wird, sind messbar.

m Realisierbar. Die Ziele
sind nicht unrealistisch
und liegen innerhalb des
Kompetenzbereichs der
Projektverantwortlichen.

m Volistandig. Die Pro-
jektziele sind bekannt.
Die Zahl der Ziele ist
Uberschaubar.

= Widerspruchsfrei. Die
Projektziele widerspre-
chen sich nicht. Konkur-
rierende Ziele werden
priorisiert.

u Loésungsneutral. Die
Ziele lassen nicht von
vornherein eine be-
stimmte, favorisierte
Losung zu.

Abbildung 02 Elemente des Projektmanagements

WER?

Die Elemente des Projektmanage-
ments zeigen auf, welche Punkte

WAS?
Projektstruktur,
Prozesse, Aktivitaten

Projekt-
organisation

bei der Umsetzung eines Projekts
grundsatzlich geklart werden

sollten. Namlich: Wer fihrt was
womit durch? Und wie wird

WIE?
Flhrung(sstil),

Kommunikation Projektziele

WOMIT?
Hilfsmittel, Instrumente,
Methoden

kommuniziert und wie ist der
FUhrungsstil im Projekt?
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Kosten. Eine Auswertung zahlreicher Projekte
zeigt, dass mit Projektmanagement gegeniiber
einer Durchfiihrung ohne Projektmanagement
durchschnittlich rund 20 Prozent an Kosten und
Zeit gespart werden konnen. Projektmanagement
gibt den Kleinunternehmen zudem zusatzliche Si-
cherheit in der Planung. Es unterstiitzt sie auch
dabei, die Zahlungsfliisse aufeinander abzustim-
men, um die Liquiditat im Griff zu behalten. Pro-
jektmanagement ist demnach fiir Kleinunterneh-
men kein administrativer Luxus, sondern eine
Notwendigkeit, um effizient zu arbeiten.
Allgemein fiihrt die Anwendung von Projekt-
management zu einer konsequenten Ausrichtung
der vorhandenen Ressourcen auf ein definiertes
Projektziel. Es fordert auch die Selbstorganisa-
tion der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zudem
kann Projektmanagement als Basis fiir die Ent-
wicklung kinftiger Fiihrungskrafte genutzt wer-
den, indem besonders gute Projektmitarbeitende
oder -leiter sich mit nachweislichen Projekterfol-
gen fiir weiterfihrende Aufgaben empfehlen.

Projektphasen

Projekte werden sinnvollerweise in verschiedene
Phasen eingeteilt, um das Projektziel auf Teil-
schritte herunterzubrechen. Dies ermoglicht die
Reduktion der Komplexitat sowie das Kontrollie-
ren am Phasenende, ob die geplanten Aktivitaten
im Rahmen der Zielvorgaben fiir Kosten, Termine
und Ergebnisse erledigt worden sind. Ist dies
nicht der Fall, ergibt sich frihzeitig die Moglich-
keit, steuernd einzugreifen und zu vermeiden,
dass sich Versaumnisse bis zum Projektende
durchschleppen und auf diese Weise das Ergeb-
nis negativ beeinflussen.

Meilensteine setzen. Die einzelnen Projektpha-

sen enden alle mit einem Meilenstein. An diesem

Punkt ist - je nach Eintreffen der folgenden Még-

lichkeiten — auch stets eine Entscheidung fallig.

1. Im Plan: Alle bisher getatigten Aktivitaten be-
finden sich im Plan. Die Phase kann abge-
schlossen, das Projekt wie geplant fortgesetzt
werden.

2. Nacharbeit: Einige Aktivitaten, die laut Planung
bereits abgeschlossen sein sollten, weisen in
den relevanten Grossen (Kosten, Termine, Er-
gebnisse) signifikante Abweichungen auf. Es
muss nachgearbeitet werden, um die Phase ab-
zuschliessen.

3. Abbruch: Es sind unerwartete Ereignisse ein-
getreten, die eine sinnvolle Projektfortsetzung
unmoglich erscheinen lassen. Das Projekt wird

unter neuen Rahmenbedingungen ganz neu
aufgestellt.

Ein Projekt kann allgemein in fiinf Phasen einge-

ten einzelner Phasen kommen.

gestoppt und gegebenenfalls eingestellt oder

teilt werden. In der Regel werden diese Phasen
nacheinander abgearbeitet. Es kann aber auch zu
Uberschneidungen oder gar parallelem Bearbei-

Phase 1: Projektvorbereitung. Die Vorbereitungs-
phase wird vor Projektbeginn durchgefiihrt und
beinhaltet eine Situations- und Kontextanalyse. Es
wird zum Beispiel geklart, was der Ausloser fur
das Projekt ist, wodurch die aktuelle Situation
(Starken, Schwachen, Chancen, Risiken) gekenn-
zeichnet ist oder welche Interessengruppen durch
das Projekt tangiert wiirden. In einigen Fallen
kann zusatzlich die Durchfiihrung einer Machbar-
keitsstudie notwendig sein, die oftmals als geson-

So strukturieren Sie

lhre Projekte

N

Projekte werden in Pro-

jektaufgaben gegliedert,

aus denen Arbeitspakete
gefolgert werden (siehe

auch Abbildung 08).

u Projektaufgaben. Kl3-
ren Sie, welche Aufga-
ben anfallen. Bei einem
Messeauftritt sind dies
zum Beispiel: Konzept,
Vorbereitung, Standbau,
Durchfiihrung und Nach-
bereitung sowie das Pro-
jektmanagement an und
fur sich.

u Arbeitspakete. Listen
Sie im Team wirklich alle
Aufgaben auf, die lhnen
zu den Teilaufgaben in
den Sinn kommen, und
bindeln Sie diese. Zur
Teilaufgabe Standbau
gehort zum Beispiel das
Arbeitspaket «Auswahl
des Messebauers» mit
den Unterpunkten
«Briefing fir Messe-
bauer erstellen», «Offer-
ten einholen», «Ent-
scheidung fallen» und
«Auftrag erteilen».

Abbildung 03 Die fiinf Phasen des Projektmanagements

Phase 1: Projektvorbereitung Ph

Situations- und Kontextanalyse
Durchfiihren einer SWOT-Analyse fiir das
geplante Vorhaben
Identifikation der relevanten Interessen-
gruppen des Projekts

evtl. Machbarkeitsstudie
Griinde fir die Projekterarbeitung aufflihren
Erwartete Ergebnisse auflisten
Projektziel(e) formulieren
Einschrankungen und Rahmenbedingungen
darlegen
Geplante Vorgehensweise schildern
Risiken betrachten und Qualitdts-
anforderungen festlegen
Wirtschaftlichkeit (Kosten versus Nutzen)
abschatzen

Entscheidung
Projektdurchflihrung ja oder nein

-
£
g
IS

o

H

Projektstart

Projektdefinition

ase 2: Projektdefinition und -auftrag

Definition des Projektinhalts
Formulierung der Projektziele (eindeutig, messbar)

Festlegen des Projektziels
Chancen- und Risikoanalyse
Abschatzen der wesentlichen Parameter (Zeit,

Phase 3: Projektplanung

Erstellen eines detaillierten Projektplans

[ Weitere Konkretisierung und Detaillierung
der Uberlegungen in den bisherigen Phasen

M Aufzeigen der wichtigsten Produkte und
Ergebnisse, Aktivitaten und Ressourcen

M Beschreibung, wie und wann diese Projekt-
ziele realisiert werden sollen

Kosten, Ausmass)

Projektauftrag

Projektbezeichnung

Auftraggeber

Projektbeginn und -ende
Kurzbeschreibung, Ressourcen und Ziele
Projektergebnisse

Projektbudget

Projektleiter, evtl. Projektteam
Annahmen und Beschrankungen
Ressourcenzuweisung

Terminvorgaben

Meilenstein 2

Projektstrukturplan

[ Strukturierung des Projekts in Teilprojekte
und Arbeitspakete

M Erstellung von Termin-, Kapazitats- und
Kostenplanung

W Schaffen eines gemeinsamen Verstandnisses
fur den Projektablauf

M Grundlage bilden fiir den Umgang mit
Abweichungen, Veranderungen und Projekt-
risiken

Meilenstein 3
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dertes Projekt oder als Bestandteil der Projektvor-
bereitungsphase behandelt wird. Als Ergebnis
dieses Prozesses werden die Griinde fiir die Pro-
jektbearbeitung, die zu liefernden Ergebnisse,
die Projektziele, die Einschrankungen sowie die
Rahmenbedingungen festgestellt. Dartiber hinaus
wird die Vorgehensweise zur Erreichung des Pro-
jektziels beschrieben und eine erste Betrachtung
der Risiken und der Qualitatsanforderungen so-
wie eine Abschatzung der Wirtschaftlichkeit vor-
genommen.

Um die Auswirkungen auf ein Projekt abzu-
schitzen, miissen die Risiken bewertet werden.
Die Bewertung erfolgt iblicherweise in den Di-
mensionen der Eintrittswahrscheinlichkeit und
der moglichen Schadenshohe bei Eintritt. Eine Vi-
sualisierung mithilfe von Risikoportfolios erweist
sich dabei als hilfreich (siehe Abbildung 04).

Wichtig ist weiter die Analyse und Beurtei-
lung des Zusammenwirkens einzelner Risiken fiir
das Projekt. Nicht selten ergeben sich aus einer
Interaktion wenig bedeutsamer Einzelrisiken im
Ergebnis bestandsgefahrdende Risiken. Im Rah-
men der Risikosteuerung missen Moglichkeiten
gefunden werden, die eine Reaktion auf das iden-
tifizierte und bewertete Risiko erlauben.

Durch unterschiedliche Massnahmen soll ver-
sucht werden, das Verhaltnis von Chancen und
Risiken auszugleichen und die Risikostrategie an
die Unternehmensstrategie anzupassen. Dabei
stehen einem Unternehmen grundsatzlich vier
Steuerungsmoglichkeiten zur Auswahl:

m Vermeidung von Risiken (evtl. Projektverzicht)

m Verminderung, zum Beispiel durch Zusammen-
arbeit mit einem Partnerunternehmen

m Uberwilzung von Risiken (Versicherung) oder

m das Selbsttragen des Risikos

Zu beachten ist, dass sich nicht aus jedem un-
tersuchten Vorhaben ein Projekt ergibt. Die Vor-
bereitungsphase dient der Vorpriifung, ob ein
durchfiihrbares und lohnendes Projekt vorliegt.
Sie ermoglicht einen strukturierten Beginn des
Projekts, kann aber auch zur Vermeidung eines
unnotigen Ressourcenverbrauchs fithren, falls
sich herausstellt, dass gar kein Projekt im erwar-
teten Umfang erforderlich ist.

Phase 2: Projektdefinition und -auftrag. Zum Pro-
jektstart ist eine genaue Definition des Projektin-
halts sowie eine eindeutige und messbare Formu-
lierung der Ziele ein wesentliches Kriterium fiir
den spateren Projekterfolg. Bei der Projektdefini-
tion geht es darum, das Ziel des Projekts festzu-
legen sowie die relevanten Chancen und Risiken
und den wesentlichen Inhalt festzuhalten. Kosten,
Ausmass und Zeit werden grob geschatzt; bei
grossen Projekten kann dies — wie schon erwdhnt
— durch eine Machbarkeitsstudie unterstitzt
werden. Am Ende dieser Phase steht der
Projektauftrag (siehe Abbildung 07).

Phase 3: Projektplanung. Die Planungsphase bein-
haltet die weitere Konkretisierung und Detaillie-
rung der Uberlegungen aus der Vorprojektphase.
Ziel ist die Erstellung eines detaillierten Projekt-
plans, der die wichtigsten Produkte und Ergebnis-
se, Aktivitaten und Ressourcen des Projekts auf-
zeigt und beschreibt, wie und wann die Projektziele
realisiert werden sollen. Auf der Basis des in der
Vorbereitungsphase erarbeiteten Vorgehens wer-
den Entscheidungen getroffen, wann, von wem und
in welcher Reihenfolge und Qualitat die definierten
Aktivitaten durchgefithrt werden sollen. Dariiber
hinaus werden die zur Projektbearbeitung benotig-

Projektkosten

ermitteln

N2

Um die Kosten eines Pro-

jekts beurteilen zu kon-

nen, werden diese nach

Kostenarten unterteilt.

Dazu gehdren zum Bei-

spiel:

m Personalkosten wie
Lohne und Personal-
nebenkosten

m Personalabhangige
Sachkosten, z.B. fur
Telekommunikation,
Reisen und Blromaterial

m Materialkosten, z.B. fur
die Erstellung eines
Prototyps

m Infrastrukturkosten far
Raume, Labors, EDV

m Fremdleistungen
wie Gutachten, Schu-
lungen, Beratung

Phase 4: Projektdurchfiihrung

Projektcontrolling

Stellt die Uberwachung der Projektdurchfiihrung
sicher durch:

M Regelmassige Projektmeetings

[ Erstellen von Statusberichten

M Zwischenabnahmen

Steuerung der Projektrisiken

M In engem Zusammenhang mit dem Risiko-
management und unter Anwendung der
Grundsatze des Verdnderungsmanagements

I Auswirkungen notweniger Anderungen auf die
Kosten-, Termin- und Qualitatsvorgaben unter-
suchen und Plane anpassen

B Kommunikation der Anderungen an die
Beteiligten durch Projektstatusberichte und
Projektsitzungen

Meilensre,-n /;

Phase 5: Projektabschluss

Projektabbruch
[ Bei vorzeitiger Beendigung des Projekts

Projektabschlussbericht

M Wenn alle Projektanforderungen erfillt sind,
wird auf Basis der Projektdokumentation der
Projektabschlussbericht formuliert, der die
folgenden Punkte beinhaltet:
- Projektbeschreibung
- Zusammenfassung der Projektergebnisse
- allféllige Projektfolgeprojekte
- magliche Verbesserungsvorschlage

I Mit der Unterzeichnung des Projektab-
schlussberichts entlastet der Auftraggeber
formell das Projektteam. Darauf folgt die
Auflésung der Projektorganisation.

Fur die Planung und Umsetzung eines

Projekts empfiehlt sich ein Phasenmodell mit

Meilenste in 5

funf Stufen. Am Ende jeder Phase soll mit
dem Meilenstein Uberprift werden, ob die
nachste Phase angegangen werden kann,
ob Korrekturen in der aktuellen Phase vor-
genommen werden mussen oder ob das
Projekt sogar abgebrochen werden muss.
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ten Ressourcen und die entsprechenden Kosten
geplant und ein Kommunikationsplan erstellt. Ein
zentrales Planungsinstrument und der Hauptbe-
standteil des Projektplans ist hierbei der Projekt-
strukturplan, der das Projekt in kontrollierbare
Teilprojekte und Arbeitspakete unterteilt und die
Basis fiir die Termin-, Zeit- und Kostenplanung
darstellt. Er sichert zudem ein gemeinsames Ver-
standnis des Projektablaufs und der Projektziele
und bildet die Grundlage fiir einen professionel-
len Umgang mit Abweichungen, Veranderungen
und Risiken im laufenden Projekt.

Phase 4: Projektdurchfiihrung. Die planmassige
Projektdurchfiihrung wird durch das Projektcont-
rolling iiberwacht. Die Kommunikation innerhalb
des Projektteams wird iiber regelmassige Projekt-
meetings und Statusberichte sichergestellt. Durch
geplante Zwischenabnahmen wird gewahrleistet,
dass der Auftraggeber sowohl iiber den aktuellen
Projektablauf informiert ist als auch auf mogliche
Probleme schnell reagieren kann.

Ebensoist es notwendig, die Projektrisiken zu
steuern und Gefahren moglichst zu vermeiden
oder durch die Initiierung von Massnahmen ein-
zudammen. In engem Zusammenhang mit diesem
Risikomanagementist das Anderungsmanagement
zu sehen. Hier werden die Auswirkungen notwen-
diger Anderungen auf die Kosten-, Termin- und
Qualitatsvorgaben untersucht, in die Planung ein-
gearbeitet und an die Projektbeteiligten kommu-
niziert. Die in dieser Phase durchzufiihrende in-
terne und externe Kommunikation soll sicherstel-
len, dass samtliche Projektbeteiligten in regel-
massigen Abstanden und in ausreichendem
Masse iiber den Projektstatus informiert werden.
Diese Informationen kénnen in Form von schrift-

lichen Fortschrittsberichten, Projektsitzungen,
Prasentationen oder aberin personlichen Gespra-
chen erfolgen.

Phase 5: Projektabschluss. Der Projektabschluss
erfolgt typischerweise, wenn alle Anforderungen
an das Projekt erfiillt wurden oder das Projekt vor-
zeitig abgebrochen wird. Auf der Grundlage der
Projektdokumentation wird ein Projektabschluss-
bericht erstellt, der die Projektbeschreibung be-
inhaltet, die Projektergebnisse zusammenfasst
und Projektfolgeaktionen sowie Verbesserungs-
moglichkeiten fiir Folgeprojekte benennt. Mit
der Unterzeichnung des Projektabschlussberichts
bestatigt der Auftraggeber die Projektzielerrei-
chung, insbesondere in Bezug auf die Kriterien
Kosten, Zeit und Qualitat. Er entlastet somit for-
mell das Projektteam und es erfolgt daraufhin die
Auflosung der Projektorganisation (siehe auch
Beitrag Seite 26).

Projektorganisation

Beider Projektorganisation im Kleinunternehmen
geht es in erster Linie darum, die personellen und
finanziellen Ressourcen fiir das Projekt zu organi-
sieren und sicherzustellen, dass die Projektziele
in der gegebenen Zeit erreicht werden konnen.
Kleinunternehmen bevorzugen in der Regel eine
Struktur, in der die Projektleiterin respektive der
Projektleiter in der meist flachen Hierarchie oben
angesiedelt ist.

Neben der Strukturierung des Projekts in
Phasen und einem sinnvollen Einsatz der jeweili-
gen Werkzeuge hangt der Projekterfolg auch er-
heblich von der Zusammenstellung des Teams
und der Bildung von Projektrollen ab.

Risiken erkennen

N2

Risiken sind mit jeder un-

ternehmerischen Tatig-

keit — und damit auch mit

Projekten — untrennbar ver-

bunden. Werden diese

nicht rechtzeitig erkannt,
konnen sie ein Projekt
gefdhrden. Folgenden

Risiken sollten Sie sich

bewusst sein:

® Planungsunsicherheit.
Trotz guter Planung
werden Unternehmen
im Verlauf des Projekts
mit unbekannten Fakto-
ren konfrontiert, auf die
flexibel reagiert werden
muss.

m Kostenexplosion. Wird
ein Projekt teurer als ver-
anschlagt und scheitert
es, kann dies zu einem
hohen Verlust fir das Un-
ternehmen fihren.

m Zusammenarbeit. Pro-
jektarbeit erfordert
ein Team, das effizient
auf das Ziel hinsteuert.
Ansonsten wird der
Projektfortschritt
be- oder verhindert.

Abbildung 04 Projektrisiken bewerten: Risikoanalyse am Beispiel «Anschaffung einer Produktionsmaschine»

hoch > 70 % 4
mdglich 30-70 %
selten 15-30 %

sehr selten 5-15 %

Eintretenswahrscheinlichkeit

unwahrsch. < 5%

unbedeutend
< 0,1 Mio.

gering
< 0,25 Mio.

3 Verlust eines Schlissel-
mitarbeiters

4 Preisdumping

5 Garantieverpflichtungen

1 Konjunktureinbruch
2 Fehlkalkulation im
Projektgeschéft

Risiko

6 Maschinenausfall
7 Verscharfte Umwelt-

Ein Kleinunternehmen will eine
10 Produktionsmaschine anschaffen.
2 Mit dieser Risikoanalyse bestimmt
es, wie wahrscheinlich das Eintreten
6 der zuvor definierten Projektrisiken
8 und wie hoch das jeweilige Scha-

kritisch
< 2 Mio.

splrbar
< 0.75 Mio.

existenzgeféhrd.
< 3 Mio.

Schadenpotenzial

9 Klumpenrisiko Grosskunde
10 Nachfolge
gesetzgebung

8 Epidemie / Pandemie

denpotenzial ist.
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Projektteam und Projektrollen

Projektarbeit besteht aus vielen Situationen, in
denen eine Gruppe bessere Ergebnisse erzielen
kann als der Einzelne. Deshalb sind Projekte in
der Regel selbst bei Kleinunternehmen Teamauf-
gaben. Rollen im Projekt sind primar der Auftrag-
geber, der Projektleiter und das Projektteam. Sie
lassen sich wie folgt beschreiben:

m Auftraggeber: Der Auftraggeber tragt die Ge-
samtverantwortung dafiir, dass unter Einhaltung
der Termin-, Kosten- und Qualititsvorgaben die
geplanten Projektergebnisse geliefert werden.

m Projektleiter: Der Projektleiter wird vom Auf-
traggeber bevollmachtigt, die Projektabwick-
lung unter den vorgegebenen Rahmenbedin-
gungen und unter Einhaltung der Zielvorgaben
zu Ubernehmen. Die Kernaufgabe des Projekt-
leiters besteht in der Planung, Koordination,
Steuerung, Organisation und Kontrolle des Pro-
jekts, um sicherzustellen, dass die Ergebnisse
termin- und budgetgerecht sowie im verein-
barten Umfang geliefert werden. Er bendtigt ne-
ben Know-how und sozialen Kompetenzen auch
eine grosse Portion Kreativitat und Flexibilitat.

m Projektteam: Das Projektteam ist der Kern der
gesamten Projektarbeit. Wesentlicher Erfolgs-
faktoristin diesem Zusammenhang, dass Teams
so klein wie moglich und so gross wie notig sein
sollten. Das stellt eine effiziente Kommunika-
tion ebenso sicher wie eine schnelle Entschei-
dungsfindung und eine reibungslose Losung
potenzieller Konflikte.

Wenn es in einer kleinen Messeagentur beispiels-
weise darum geht, die Durchfithrung einer Bil-
dungsmesse im grenznahen Ausland als Projekt

zu planen, wird die Inhaberin der Agentur die Auf-
traggeberin sein. Der leitende Mitarbeiter fir den
deutschen Markt wird als Projektleiter bestimmt
und ausgewahlte Mitarbeiter, wie zum Beispiel
Grafikerin, Texter, Webprogrammierer und ver-
antwortliche Personen am Ort der Messe, werden
als Projektteam tatig sein.

Zehn Faktoren des erfolgreichen
Projektmanagements

Aus verschiedenen Studien kénnen folgende Fak-
toren fir ein erfolgreiches Projektmanagement
hergeleitet werden:

1. Achten Sie auf eine gute Ziel- und Auftragskla-
rung (hier sind Auftraggeber und Auftragneh-
mer gleichermassen in der Verantwortung).

2. Stellen Sie ausreichende Ressourcen (Mitar-
beitende und Geld) sowie Zeit zur Verfiigung.
Diese Investition wird sich auszahlen.

3. Achten Sie darauf, dass an den Schliisselstel-
len erfahrene Projektmanager sitzen. Projekt-
management kann man nur begrenzt lernen,
vieles muss man erfahren, um es zu verstehen.

4. Legen Sie dennoch grossen Wert darauf, dass
alle Beteiligten und vor allem die in Projektma-
nagement Unerfahrenen in den zu verwenden-
den Instrumenten und Prozessen geschult sind
und ein Grundverstandnis von Projektmanage-
ment haben, bevor sie im Projekt tatig werden.

5. Erfinden Sie das Rad nicht neu. Setzen Sie auf
standardisierte Instrumente, die fiir alle gel-
ten, und fordern Sie deren Nutzung ein.

6. Sorgen Sie fir Unterstiitzer, die in der Lage
sind, iiber den Tellerrand hinauszublicken und
funktionales Denken und Bereichsdenken zu
iuberwinden.

Risiken managen

N2

Hat ein Unternehmen die

Risiken sowie deren Eintre-

tenswahrscheinlichkeit und

Schadenpotenzial erkannt,

gilt es — im Sinne eines Risi-

komanagements — Mass-
nahmen zu ergreifen, um
diese zu vermeiden. Das
kann sein:

m Abklaren von Referenzen
vor einer Zusammenar-
beit mit einem Partner

m vertragliche Absicherun-
gen, z.B. Gber Werkver-
trdge oder Konventional-
strafen

m klar geregelte Zusam-
menarbeit, z.B. Zug-um-
Zug-Geschaft

m Auswahl des passenden
Lieferanten oder von Er-
satzlieferanten bei einem
Ausfall

Abbildung 05 Griinde fiir das Scheitern von Projekten in kleinen und mittleren Unternehmen

Mangelnde Verfligbarkeit von Ressourcen
Schlechte Projektvorbereitung und -planung
Mangelhafte Kommunikation
Uberforderte/r Projektleiter/in

Zu optimistische Annahmen

Zu hoher Termindruck

Keine gute Projektmanagement-Methodik vorhanden
Uberforderte/r Projektauftraggeber/in
Unklare Rollenverteilung

Mangelhaftes Projektcontrolling

Zu komplexe Themen

Fehlende Unterstitzung der Vorgesetzten

Schlechte/keine [T-Tools fir Projektmanagement vorhanden

10 15 20 25 30

In einer Umfrage des
Schweizerischen Instituts
fur Klein- und Mittelun-
ternehmen der Universi-
tat St. Gallen wurden
Anfang 2015 114 KMU
zu den Scheiterungs-
griinden von Projekten
befragt. 25 Personen
nannten die «mangeln-
de Verfligbarkeit von
Ressourcen» als wich-
tigsten Grund fur das
Scheitern von Projekten
in ihrem Unternehmen.
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7. Achten Sie darauf dass die Kommunikation
funktioniert, und zwar sowohl formal (Be-
richtswesen und Dokumentation) als auch in-
formell, dass also die Beteiligten miteinander
reden. Schaffen Sie ausreichend Kommunika-
tionsmoglichkeiten auch jenseits der geplan-
ten Meetings (zum Beispiel mit einem gemein-
samen Projektbiiro, einer Kaffeeecke oder bei
grossen Projekten mit intranetgestiitzten Tools
wie Foren und Videokonferenzsystemen).

8. Reden Sie nicht nur tber Risiken, managen
Sie sie auch entsprechend, genau wie Sie Thr
gesamtes (Projekt-)Umfeld stets aktiv bearbei-
ten sollten.

9. Wenn Sie Auftraggeber sind, fordern Sie
regelmassig Berichte (keine Datenfriedhofe)
ein. Lassen Sie notwendige Entscheidungen
mit bewerteten Alternativen vorbereiten und
entscheiden Sie dann ohne vermeidbares
Zogern.

10. Wenn Sie im Projektteam oder in der Projekt-
leitung tatig sind, binden Sie den Auftragge-
ber mit ein, berichten Sie regelmassig, berei-
ten Sie Entscheidungen substanziell vor,
fordern Sie diese dann auch ein, zeigen Sie
immer auch alternative Moglichkeiten auf.

Fazit

Ein kompetentes Projektmanagement ist eine Vor-
aussetzung fiir den Projekterfolg. Aufgrund der
Planung zu Beginn des Projekts ist das Projektziel
klar definiert und sowohl Fehlentwicklungen als
auch die sich im Projektverlauf ergebenden Chan-
cen und Risiken konnen frithzeitig erkannt und
entsprechend bearbeitet werden. Projektmanage-
ment sorgt fiir Transparenz und erhoht die Zufrie-
denheit aller Beteiligten.

Quellen: Hans-Dieter Litke, llona Kunow, Heinz Schulz-Wimmer:
Projektmanagement. Haufe-Lexware GmbH & Co., Freiburg, 2009 |
Uwe Brahemer: Projektmanagement flr kleine und mittlere Unter-
nehmen — Das Praxisbuch fir den Mittelstand. Carl Hanser Verlag,
Minchen, 2009 | Christian Sterrer: Das Geheimnis erfolgreicher
Projekte. Springer Gabler, Wiesbaden, 2014. | it-processmaps.com,
IT Process Maps GDbR, IT Process Wiki.

Checkliste: Projektteam

Folgende Punkte helfen dabei, die Aufgaben und Verantwortlichkeiten
innerhalb des Projektteams zu klaren.

Auftraggeber

]

Rolle
Der Projektauftraggeber beauftragt die Projektmitarbeiter mit der Durchfiihrung des Projekts.

]

Aufgaben

- Festlegen der Projektziele und Definition der Anforderungen/Inhalte des Projekts
- Freigabe des Projektauftrags

- Lésung von Konfliktsituationen

- Mitwirkung bei der Kennzahlendefinition

- Projektergebnis abnehmen

Verantwortlichkeiten

- Der Auftraggeber entscheidet tiber die Rahmenvorgaben, innerhalb derer der Projektleiter opera-
tiv tatig wird. Er bearbeitet alle vom Projektleiter eskalierten Themen und trifft rechtzeitig die
notwendigen Entscheidungen.

- Der Auftraggeber stellt auf Antrag des Projektleiters ausreichend und rechtzeitig Ressourcen
(Manpower, Ausstattung usw.) zur Verflgung.

]

Projektleiter

Rolle

Der Projektleitung obliegt die operative organisatorische Leitung des Projekts im Interesse einer
optimalen Erreichung der Projektziele innerhalb der vorgegebenen Rahmenbedingungen. Das
beinhaltet auch die Vertretung des Projekts «nach aussen».

]

Aufgaben

- Auftrag klaren

- Durchfiihrung der Projektplanung

- Steuerung des Projekts

- Projektcontrolling/Statuspriifung

- Vorlage der Ergebnisse

- Professioneller Umgang mit Konflikten, Vermeidung von Eskalationen in Konfliktsituationen
— Erstellen des Projektabschlussberichts

Verantwortlichkeiten

- Sicherstellung des Informationsflusses (Terminabstimmungen)

- Einhaltung der terminlichen und wirtschaftlichen Projektziele gemass Projektauftrag innerhalb
der vorgegebenen Rahmenbedingungen

— Wirtschaftlicher Einsatz der zur Verfiigung gestellten Ressourcen

- Rechtzeitige Information des Projektauftraggebers bei Gefahrdung der Projekttermine und
Vorschlag geeigneter Massnahmen zur Gegensteuerung

]

Projektteam

Rolle

Das Projektteam erarbeitet im Wesentlichen die Projektergebnisse. Es wird speziell flr ein Projekt
gebildet und nach dessen Abschluss wieder aufgeldst. Die Projektmitarbeiter sind dem Projektleiter
fachlich unterstellt. Das Projektteam unterstltzt den Projektleiter in der Vorbereitung von Ent-
scheidungen und in der Ausarbeitung von Lésungsalternativen und es ist verantwortlich fir die
Umsetzung der Arbeitspakete.

Aufgaben

- Durchfiihrung von Aufgaben im Rahmen der definierten Arbeitspakete/Teilprojekte
— Erarbeitung der Ergebnisse zu den Arbeitspaketen/Teilprojekten

— Lieferung von Input flr Ergebnisse

Verantwortlichkeiten
- Das Projektteam informiert den (Teil-)Projektleiter Giber den Stand der Tatigkeiten und Giber
Ursachen bei Terminabweichungen.

Diese Checkliste steht lhnen unter postfinance.ch/ku zur Verfligung.
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«Unvorhersehbare Dinge treten bei jedem
Projekt ein. Hier hilft Flexibilitat.»
lost&found accessoires

Unternehmen und Sitz lost&found accessoires, Bern, lostandfound-accessoires.ch

Branche, Tatigkeit Entwicklung, Produktion und Vertrieb von Lederaccessoires

Griindung 2013

Anzahl Mitarbeitende 2

Ziel Auch ausserhalb der Schweiz Fuss fassen

Lara Tegeltija griindete lost&found ac-
cessoires vor zwei Jahren gemeinsam mit
ihrer Schwester Nina Tegeltija. Die Le-
deraccessoires, die sie vertreiben, desig-
nen sie selber. Jede Kollektion, die sie in
Produktion geben, ist fiir sie ein neues
Projekt.

Lara Tegeltija arbeitet von Bern aus, ihre
altere Schwester Nina ist von ihrem
Wohnsitz London aus fiir die gemeinsame
Firma tatig. Sie beide haben Wirtschaft
studiert, die Jingere ist Marketingspezia-
listin, die Altere Finanzexpertin. Vor rund
zwei Jahren beschlossen sie, ein eigenes
Unternehmen zu griinden. Dies mit der
Geschaftsidee, hochwertige Lederacces-
soires flir Frauen und Manner zu
entwickeln und zu vermarkten. Mittler-
weile sind ihre Produkte — dazu gehoren

«Unser aktuell grosstes Projekt ist es, auch
ausserhalb der Schweiz Fuss zu fassen.»
Lara Tegeltija, Mitbegriinderin von
lost&found accessoires
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Praxisbeispiel lost&found accessoires

zum Beispiel Reiseorganizer, Portemon-
naies, Handyhiillen und Schliisselanhan-
ger—im eigenen Onlineshop sowie in aus-
gewahlten Boutiquen in der Schweiz und
in der EU erhaltlich.

Qualitat selber testen. Ihr Augenmerk le-
gen die Jungunternehmerinnen nicht nur
auf die Asthetik der Produkte, sondern
auch auf die Qualitat. «Wir testen alle un-
sere Produkte ausgiebig. Nur so konnen
wir fur die Benutzerfreundlichkeit und
die Langlebigkeit unserer Accessoires
biirgen. Derzeit warten noch fiinf Prototy-
pen darauf, auf Herz und Nieren gepriift
und weiterentwickelt zu werden.»

Bei der Umsetzung der Projekte ar-
beitet lost&found accessoires mit einem
Lederatelier in Thailand zusammen. Auf
diesen Partner gestossen sind die beiden
Schwestern an einer Messe in Mailand.
«Ein Gliickstreffer. Diese Zusammenar-
beit hat auf Anhieb geklappt. Nicht nur
das Ergebnis stimmt, sondern auch die
zwischenmenschliche Ebene», sagt Lara
Tegeltija. Fiir jede Kollektion sind die

L'| «Derzeit sind wir daran, einen individuellen Innenstoff zu
entwickeln. Dies, um unsere Produkte noch mehr zu differenzieren.»

Geschéftsfiihrerinnen von lost&found ac-
cessoires fiinf bis zehn Tage in Thailand
vor Ort, um alle Details zu klaren und die
Produkte in 3-D zu begutachten.

Eine besondere Herausforderung sei
die Kommunikation mit dem Lieferanten
per E-Mail und per Telefon. «Nur die Mit-
arbeiterinnen in der Administration spre-
chen Englisch. Diese iibersetzen unsere
Anliegen jeweils dem Manufaktur-Perso-
nal. Missverstandnisse sind vorprogram-
miert», erklart Lara Tegeltija. «Wenn wir
hellblau meinen, kann es sein, dass dun-
kelblau verstanden wird. Um dies zu ver-
meiden, miissen wir uns besonders de-
tailliert ausdriicken und nachfragen.»

Flexibel bleiben. Doch trotz einer sorgfal-
tigen Kommunikation tritt immer wieder
Unvorhersehbares ein. So ist zum Beispiel
der gewiinschte Stoff vergriffen oder nicht
in Kleinmengen nachbestellbar. «In sol-
chen Fallen gilt es, die Nerven zu behal-
ten und flexibel zu sein. Und nach Losun-
gen zu suchen, wie etwa einer anderen
Kombination von Stoff und Leder.» Ein

Grundsatz der Schwestern ist es auch,
nicht auf Fehlern herumzureiten, sondern
daraus zu lernen und einen Schritt vor-
wartszugehen.

Riickwarts rechnen. Wenn die beiden ei-
ne neue Kollektion planen, rechnen sie
erst einmal riickwarts. «Wir bestimmen,
wann die neuen Produkte in den Shops
sein sollen, und richten die Termine fiir
das Design, die Warenbestellung, die Re-
alisation, die Verfrachtung sowie den Ver-
trieb darauf aus. So bestellen wir im Friih-
ling die Produkte fiir die Herbst-Winter-
Kollektion und wahlen Stoffe und Leder
fir den nachsten Friihling aus.»

Das nichste Ziel des Unternehmens
ist es, ausserhalb der Schweiz im europa-
ischen Markt Fuss zu fassen. Um Ver-
triebspartner zu finden, ist das Unterneh-
men zweimal im Jahr auf einer Messe in
Paris und dank dem zweiten Standort in
London auch in Grossbritannien vertre-
ten. Die Projekte gehen bei lost&found
accessoires also nicht aus. Genauso we-
nig wie neue Ideen fiir Accessoires.
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Projektmanagement-Instrumente
fur Kleinunternehmen

Christian Sterrer

Vom Projektauftrag bis zum Abschlussbericht:
Um im Kleinunternehmen Projekte effizient
durchfiihren zu kdnnen, steht ein Set an Instru-
menten zur Verfiigung, die ebenso einfach um-
setzbar wie nutzstiftend sind.

Projektmanagement ist nur etwas fiir Grosse! Da-
mit begriinden viele Fiihrungskrafte von Kleinun-
ternehmen das Fehlen von Projektmanagement in
ihrem Unternehmen. Und sie haben damit zu ei-
nem grossen Teil recht. Standardisierte Projekt-
management-Ansatze sind haufig zu aufwandig
fiir die Grosse der in Kleinunternehmen durchge-
fithrten Projekte. Und zudem lassen sich gangige
Projektmanagement-Softwareprodukte aufgrund
der fehlenden IT-Landschaft oft nicht umsetzen.

Dennoch sind gerade Kleinunternehmerin-
nen und Kleinunternehmer gefordert, ihre Projek-
te effizient und vor allem sicher zu Ende zu brin-
gen. Im Unterschied zu den Grossen konnen
fehlgeschlagene Investitionen oder an die Wand
gefahrene Projekte Kleinunternehmen schnell als
Ganzes wirtschaftlich gefdhrden.

Einfache Tools und strukturierte Vorlagen. Die-
ses Dilemma 16st ein Projektmanagement-Ansatz
fiir kleine und mittlere Unternehmen. Mit einem
ausgewahlten Set an Methoden und Instrumenten
konnen Projekte schnell, effizient und trotzdem
professionell geplant werden. Einfache Tools un-
terstiitzen die Abwicklung und Koordination der
Projekte; strukturierte Vorlagen fiir Projektsitzun-
gen erhohen die Effizienz der Projektleiter-Auf-
gaben. Die hier vorgestellten Instrumente und
Methoden zur Projektplanung sind in ihrem De-
taillierungsgrad auf die Bediirfnisse von Kleinun-

ternehmen zugeschnitten und erlauben den Ver-
antwortlichen eine saubere, effiziente Planung
ihres Projekts.

Projektmanagement nur fiir Projekte. Steht fest,
dass es sich bei der vorliegenden Aufgabe tat-
sachlich um ein Projekt handelt, das nicht mit ei-
ner simplen To-do-Liste abgehandelt werden
kann, empfiehlt sich eine standardisierte Vorge-
hensweise. Ein Projekt beinhaltet immer die Teil-
prozesse Projektvorbereitung, Projektbeauftra-
gung, Projektplanung, Projektdurchfithrung und
-controlling sowie Projektabschluss (siehe Abbil-
dung 06). Fir die einzelnen Aufgaben in diesen
Phasen stehen dem Kleinunternehmen verschie-
dene Instrumente zur Verfiigung.

Die Projektbeauftragung

Projektauftrag. Nach der Projektvorbereitung

wird mit der Projektbeauftragung inhaltlich ent-

schieden, ob Projektideen realisiert oder Kunden-

anfragen umgesetzt werden sollen — oder nicht.

Dieser Entscheid basiert auf Kriterien wie zum

Beispiel Kosten, Wirtschaftlichkeit, technische

Machbarkeit, vorhandene Mitarbeiterressourcen

oder strategische Bedeutung. Im Anschluss wird

ein Projektauftrag zwischen dem Projektauftrag-

geber und dem Projektleiter erstellt, der folgende

Punkte enthalt (siehe Abbildung 07):

m Kurzbeschreibung des Projekts

m Projektstart und -ende

m Ziele und Nicht-Ziele

m Projektphasen

m erforderliche Ressourcen, notwendiges Budget

m Projektorganisation (Definition des Projektauf-
traggebers und Projektleiters)

Administrativen
Aufwand verringern
N

Gestalten Sie lhre Projekt-
sitzungen professionell,
aber effizient. Erstellen
Sie, falls noch nicht vor-
handen, Vorlagen fir Ein-
ladungen und Protokolle,
die Sie im Verlauf des Pro-
jekts regelmassig wieder
nutzen kénnen. Sie ver-
ringern damit den admi-
nistrativen Aufwand
massgeblich.

Beispiele fur diverse Hilfs-
mittel und Vorlagen fin-
den Sie zum kostenlosen
Download unter
pmkiss.com oder
postfinance.ch/ku.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 06 Instrumente im Projektmanagement-Prozess

@ Verschiedene Controlling- Projekt-
E Projektauftrag Projektpldne sitzungen abschlussbericht
5
‘é Statusbericht
Q . . .
a Projektkoordination
s . . . .
= Projektvor-  Projektbe- . Projektdurchfiihrung 9
©  bereitung auftragung RIEkip 2l und -controlling el e o T

M Entscheid Projekt ja Planung der M Analyse des Fortschritts M Analyse des gesamten

oder nein W Ziele bei den Arbeitspaketen Projekts
M Projekt beschreiben M Arbeitspakete (Termine und Kosten) M Planung der Restauf-
M Eckdaten des Projekts M Termine gemass Projektstruktur- gaben

M Ressourcen/Kosten

M Organisation/Kultur
W Kontext

W Projektrisikoanalyse

festlegen

plan und Soft Facts

M Treffen von Massnah-
men, Aktualisierung
der Projektpléne

In den verschiedenen
Teilprozessen eines Pro-
jekts kommen unter-
schiedliche Instrumente
zum Einsatz.
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70 Prozent aller Projekte scheitern an unklaren
Zielen! Deshalb empfiehlt es sich, sich die Zeit zu
nehmen und einen schriftlichen Projektauftrag zu
erstellen. Bei internen Projekten wird dieser
vom Projektauftraggeber (zum Beispiel vom
Geschaftsfiihrer oder vom Inhaber) und dem Mit-
arbeiter gegengezeichnet, der als Projektleiter
eingesetzt wurde; bei externen Projekten vom
Auftraggeber (zum Beispiel einem Kunden) und
Ihrem Unternehmen.

Die Projektplanung

Sind die Rahmenbedingungen im Projektauftrag
definiert, ist es die Aufgabe des Projektleiters und
seines Teams, eine addquate Projektplanung zu
erstellen. Erfahrungen zeigen, dass eine Planung,
die im Team erstellt wird, realistischer ist und im
Projektteam aufbreitere Akzeptanz stosst. Im Sin-
ne eines ressourcenschonenden Arbeitens kann
der Projektleiter einen Erstansatz erstellen und
diesen in einem Kick-off-Meeting mit seinem Team
optimieren und abstimmen.

Auch fiir kleine Projekte empfiehlt sich eine
ganzheitliche Planung, das heisst eine Projektpla-
nung unter Beriicksichtigung aller Betrachtungs-
objekte. Dazu gehoren: Ziele, Leistungen/Arbeits-
pakete, Termine, Ressourcen, Kosten, Organisation
und Kultur sowie der Projektkontext. Viele Klein-
unternehmen machen im Sinne einer schlanken
Planung den Fehler, nur die Aufgaben, Termine
und Kosten zu planen. Haufig werden zum Beispiel
Ressourcen nicht oder unzureichend geplant.
Allerdings erhoht sich dadurch das Projektrisiko
enorm. Generell gilt: Nur was geplant ist, kann
auch kontrolliert werden! Demnach ist ein Projekt,
das unzureichend geplant wurde, nur sehr einge-

schrankt steuerbar. Effiziente und schnelle Pla-
nung darf also nicht heissen, dass nur Teile des
Projekts beriicksichtigt werden.

Leistungsplanung aufgrund der Ziele. Auf Basis
der im Projektauftrag festgelegten Ziele werden
in der Leistungsplanung samtliche Aufgaben de-
finiert, die notwendig sind, um die Projektziele zu
erreichen. Dabei wird das Projekt vorerst in pro-
jektspezifische Phasen gegliedert (siehe Tipp).
Die notwendigen Aufgaben werden in Form von
Arbeitspaketen den entsprechenden Projektpha-
sen zugeteilt. Dargestellt wird diese ablauforien-
tierte Leistungsplanung im sogenannten Projekt-
strukturplan. Anschliessend konnen den einzelnen
Arbeitspaketen Arbeitspaketverantwortliche zuge-
teilt werden (siehe Abbildung 08).

Terminplanung. In einem nachsten Schritt werden

fiir die Arbeitspakete Start- und Endtermine defi-

niert. Sowohl Arbeitspaketverantwortliche als auch

Start- und Endtermine konnen direkt im Projekt-

strukturplan erganzt werden. Wichtig fiir die Ter-

minplanung ist die Definition von Meilensteinen,

also die Identifikation von besonders wichtigen

Ereignissen im Projektverlauf. Meilensteine

werden ebenfalls im Projektstrukturplan erganzt

und in einer Meilensteinliste dargestellt (siehe

Abbildung 09). Beispiele fur Meilensteine sind:

m Auftragseingang

m Planung/Spezifikation durch Kunden abgenom-
men

m Start und Ende der Montage

m Kundenabnahme erfolgt

m Schlussrechnung erstellt / vom Kunden bezahlt

Dieses Minimum an Terminplanung kann um

einen Balkenplan erganzt werden.

Aufbau fiir
Projektstrukturplane
N

In welche projektspezifi-

schen Phasen lassen sich

Projekte gliedern? Hier

finden Sie Vorschlage fur

den Aufbau eines Projekt-
strukturplans von drei
typischen Projekten in

Kleinunternehmen:

® Bauprojekt: Projektma-
nagement, Planung,
Ausschreibung, Umset-
zung, Fertigstellung und
Abnahme

m [T-Projekt: Projektma-
nagement, Konzeption,
Programmierung, Test,
Pilot, Roll-out (Imple-
mentierung)

m Kundenprojekt: Projekt-
management, Spezifika-
tion, Fertigung, Monta-
ge, Abnahme

Erstellen Sie Standard-
Projektstrukturplane fur
immer wiederkehrende
Projekte. Sie verringern
dadurch den Arbeitsauf-
wand und profitieren von
den Erfahrungen voran-
gegangener Projekte.

Abbildung 07 Welche Elemente gehéren in einen Projektauftrag?

Projektbeschreibung Projektstart

Die Firma XY ist ein lang- Auftragseingang

Ziele Nicht-Ziele

Entwicklung, Produktion

jahriger Kunde und hat

und Montage einer kun-

bereits unterschiedliche

Maschinen gekauft. Auf- 16.2015

Starttermin

denspezifischen Maschine
laut Angebot

denseitig)

grund des erweiterten
Funktionsumfangs hat sich
der Kunde fiir den Kauf einer
neuen Maschine entschie-
den. Die Maschine soll inklu-
sive kundenspezifischer An-
passungen bis 30. November
2015 geliefert werden.

Projektende

Kundenabnahme

Einhaltung der kalku-
lierten Kosten und des
kalkulierten Deckungs-
beitrags

Endtermin 30.11.2015

M Abbau der bestehenden
Maschinen (erfolgt kun-

Projektspezifische Phasen

Spezifikation
Entwicklung
Produktion
Montage
Inbetriebnahme/
Abnahme
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Ressourcen- und Kostenplanung. Die Basis fiir
die Ressourcen- und Kostenplanung ist ebenfalls
der Projektstrukturplan. Je nach gewinschtem
Detaillierungsgrad (Arbeitspaket-, Phasen- oder
Projektebene) werden dabei die Personalressour-
cen sowie die Projektkosten geplant. Auch hier
gilt: Effizienz wird nicht durch das Weglassen
einer Kosten- oder Ressourcenplanung erreicht,
sondern durch die angemessene Planungstiefe.
Uberlegen Sie, ob es fiir Thr Projekt ausreicht, Kos-
ten und Ressourcen auf Phasen- oder sogar auf
Projektebene zu planen, oder ob eine detaillierte
Planung auf Arbeitspaketebene notwendig ist.
Entscheiden Sie auch, ob Sie die Ressourcen ge-
samt oder differenziert auf Mitarbeiterebene pla-
nen. Viele Projekte scheitern an Ressourcen, die
den Projektleitern zwar zugesagt werden, in der
Realitat aber nicht vorhanden sind. Um dies zu
verhindern, empfiehlt sich ein Abgleich der ge-
planten Ressourcen mit den tatsdchlichen Kapa-
zitaten im Unternehmen.

Planung der Projektorganisation. Erfolgskritisch
ist eine adaquate Planung der Projektorganisation.
Nur mit einer guten Projektorganisation ist ein Pro-
jekt erfolgreich durchfithrbar. Im Projektauftrag
wurden bereits Projektauftraggeber und Projektlei-
ter festgelegt. Jetzt ist ergdnzend das Projektteam
zu definieren. Dabei wird zwischen Projektteam-
mitgliedern, die Arbeitspaketverantwortung iiber-
nehmen, und Projektmitarbeitern, die in Arbeits-
paketen unterstiitzend mitarbeiten, unterschieden.

Des Weiteren sind regelmassig Abstimmun-
gen erforderlich (zum Beispiel in Kunden-,
Projektcontrolling- oder Baustellensitzungen)
und eventuell zusatzlich Projektspielregeln zu
vereinbaren. Bei den Projektspielregeln wird

die Art der Zusammenarbeit und Kommunikation
festgelegt. Dabei wird unter anderem definiert,
wie und in welcher Form Entscheidungen doku-
mentiert, Meetings protokolliert oder Stellvertre-
tungen geregelt werden.

Beriicksichtigung des Projektkontexts. Nicht zu
vernachlassigen ist der Einbezug des Projektkon-
texts. Dafiir ist es notwendig, kritische Umwelt-
faktoren zu identifizieren und Massnahmen zur
Losung der Probleme zu definieren. So miissen
zum Beispiel auch die beteiligten Lieferanten,
Kunden, Behorden, internen Abteilungen usw. ih-
re Aufgaben wie vereinbart erfiillen, damit das
Projekt planmadssig umgesetzt werden kann.

Projektrisikoanalyse. Per Definition sind Projekte
risikoreich — auch kleine Projekte. Deshalb sollte
auf eine Projektrisikoanalyse haufig nicht verzich-
tet werden (siehe Abbildung 04).

Sind die Projektplane fertiggestellt und mit dem
Projektteam und dem Projektauftraggeber abge-
stimmt, wird die Planung als sogenannte Basis-
planung eingefroren. Dadurch ist ein Soll-Ist-Ab-
gleich moglich und Abweichungen konnen dann
im spateren Projektverlauf jederzeit identifiziert
werden.

Projektdurchfiihrung und
-controlling

Nur die wenigsten Projekte laufen planmassig ab.
Meist gibt es Probleme und Anderungen, die ei-
ne Anpassung der urspriinglichen Planung not-
wendig machen. Dazu ist ein regelmassiges, ganz-
heitliches Projektcontrolling notwendig.

Statusbericht als
Kundenservice

N2

Der Statusbericht dient
bei internen Projekten
zur Kurzinformation des
Projektauftraggebers.
Verwenden Sie den
Statusbericht auch bei
Kundenprojekten und
informieren Sie damit
kurz und kompakt lhre
Kunden Uber den aktu-
ellen Stand des Projekts.
Damit bieten Sie einen
zusatzlichen Kunden-
service.

Ressourcen

Projektauftraggeber, Projektleiter

Ein Projektauftrag enthalt die in der Abbil-

dung gezeigten Eckpunkte fir das Projekt.

Basis Name Rolle Abteilung
Personal intern 280 Anzahl Stunden Geschaftsfuhrer Projektauftraggeber
Spezialisten extern 120 Anzahl Stunden Birgit Schreder Projektleiterin Entwicklung

Hans Frisch Projektteam Produktion Seite 29).

Total 400 Anzahl Stunden Franz Doser Projektteam Montage
Kosteniibersicht Unterschriften

Basis Unterschriften
Personelle Kosten 15000 CHF Auftraggeber
Externe Kosten 10000 CHF Leiterin
Total 25000 CHF genehmigt am: 1.6.2015

Der Projektauftrag wird in der Regel auf
einem Dokument in A4-Grosse Ubersichtlich
dargestellt (siehe auch Download-Link auf
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Arbeitspakete durchgehen. Das zentrale Element
im Controlling ist der Projektstrukturplan. Im Pro-
jektteam werden die Arbeitspakete des Projekt-
strukturplans durchgegangen, der Fortschritt
(zum Beispiel in 25-Prozent-Schritten) bestimmt,
Probleme oder Fragen besprochen und die Ein-
haltung des geplanten Endtermins pro Arbeitspa-
ket geklart. Gibt es Verzogerungen, vergessen Sie
nicht, die Einhaltung respektive Verschiebung der
Meilensteine zu priifen. Im Anschluss an das Leis-
tungs- und Termincontrolling werden die Ist-Res-
sourcen und die Ist-Kosten dokumentiert und die
Restaufwande berechnet. Falls die fiir ein Arbeits-
paket geplanten Ressourcen oder Kosten nicht
ausreichen, werden Anderungen kalkuliert res-
pektive Massnahmen vereinbart.

Ganzheitliches Controlling beinhaltet zudem
das Einbeziehen der Soft Facts, also der Projekt-
organisation und des Projektkontexts, aber auch
des Controllings der Projektrisiken. Haufig entste-
hen Schwierigkeiten in Projekten, beispielsweise
beiden Stakeholdern: Lieferanten, die nicht recht-
zeitig liefern, Kunden, die ihre Spezifikationen an-
dern, Behorden, die etwas nicht abnehmen, oder
interne Abteilungen, die die zugesagten Ressour-
cen nicht einhalten konnen. Diese Probleme mis-
sen identifiziert und notwendige Massnahmen de-
finiert werden. Aufwand und Zeit in die Soft Facts
eines Projekts zu investieren, zahlt sich aus!

Projektstatusbericht. Ergebnisse des Projektcon-
trollings sind einerseits aktualisierte Projektpla-
ne, die die neuen Vorgaben fiir das Projektteam
darstellen, und andererseits ein Projektstatusbe-
richt, der den Projektstand zusammenfasst. In ei-
nem Projektstatusbericht werden folgende Punk-
te geklart:

m Gesamtstatus: Der Stand des Projekts wird zum
einen in einer Kurzbeschreibung festgehalten,
zum andern mit der Projektampel dargestellt.
Griin bedeutet, dass alles nach Plan verlauft;
Gelb heisst, dass es Abweichungen gibt und Pro-
bleme entstanden sind, die vom Projektteam
selbst gelost werden konnen; Rot signalisiert
eine Projektkrise mit massiven Abweichungen
und Problemen, die im Projektteam nicht mehr
gelost werden konnen.

m Status zur Terminsituation, zu den Ist-Kosten
respektive zu den angefallenen Ressourcenauf-
wanden und zur Einhaltung des Projektbudgets

m Status zur Projektorganisation, zum Projektkon-
text und zu den Risiken

m Abschluss: geplante Steuerungsmassnahmen
und anstehende Entscheidungen

Projektcontrolling als Teamarbeit. Projektcontrol-
ling ist ebenso wie die Projektplanung keine Ein-
zelaufgabe des Projektleiters, sondern sollte im
Projektteam erfolgen. Dazu sollte in regelmassi-
gen Abstanden (rund einmal monatlich) eine Pro-
jektcontrolling-Sitzung stattfinden. Auf diese Wei-
se ist sichergestellt, dass das ganze Projektteam
einen Uberblick iiber den Status des Projekts hat.

Der Projektabschluss

Der Projektabschluss stellt leider in vielen Unter-
nehmen das Stiefkind unter den Projektphasen
dar. Dabei entscheidet sich hier, ob Sie schneller
lernen als die Konkurrenz (siehe Beitrag Seite 26).

Projektabschlussbericht. Die wichtigsten Instru-
mente des Projektabschlusses sind die Projekt-
abschlusssitzung, in der das Projekt hinsichtlich

Agenda fiir eine

Projektcontrolling-

Sitzung

N2

Bei einer Projektcontrol-

ling-Sitzung werden fol-

gende Punkte bespro-

chen:

m Einstieg, Ziele, Themen
fur heute

m Stimmungsbild: Wie
gehts im Projekt?

m Check To-dos von letz-
ter Sitzung

m Projektstatus: Leistungs-
fortschritt, Termine,
Ressourcen, Kosten,
Organisation, Kontext,
Risiken

m Diskussion aktueller
Problemstellungen im
Projekt

| Erstellung Projektstatus-
bericht

m Ausblick

m Vereinbarung der weite-
ren Vorgehensweise im
Projekt

Abbildung 08 Projektstrukturplan anhand eines Beispielprojekts

1.1.6
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Im Projektstrukturplan
werden die Arbeitspa-
kete den projektspezi-
fischen Phasen (Projekt-
aufgaben) zugeteilt. Die
Abbildung 08 zeigt einen
beispielhaften Projekt-
strukturplan fir eine
kundenspezifische
Entwicklung.
== projektspezifische
Phase
1 Arbeitspaket
[ Meilenstein
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Qualitat der Leistungen, Zielerreichung, Einhal-
tung der Termine, Ressourcen und Kosten, Zu-
sammenarbeit im Projektteam und des Umgangs
mit Projektmanagement analysiert wird, sowie
der Projektabschlussbericht. Im Projektabschluss-
bericht, einem zentralen Element des organisato-
rischen Lernens, werden die Ergebnisse der Ana-
lyse dargestellt. Besonders wichtig hierfiir ist die
Identifikation von Lessons Learned. Diese Lern-
chancen widerspiegeln die Erfahrungen aus dem
Projekt und greifen ganz konkrete Punkte zur
Weiterentwicklung auf.

Fazit

Mit einem reduzierten Set von ausgewahlten In-
strumenten und Methoden konnen Projekte im
Kleinunternehmen ganzheitlich und ausreichend
geplant werden. Dazu gehoren der Projektauftrag,
die Projektplanung, welche die Leistungsplanung,
die Termin-, Ressourcen- und Kostenplanung,
die Planung der Projektorganisation sowie des
Projektkontexts beinhaltet, sowie die Projekt-
risikoanalyse. Weiter verschaffen Projektstatus-
Berichte im Projektcontrolling Ubersicht und
Transparenz und sind auch ein Mittel zur Krisen-
pravention. Und schliesslich dient der Projektab-
schlussbericht dazu, die Lessons Learned festzu-
halten.

Quellen: Christian Sterrer, Gernot Winkler: Setting Milestones:
Projektmanagement Methoden — Prozesse — Hilfsmittel. Goldegg,
Wien, 2009. | Christian Sterrer: pm k.i.s.s.® Projektmanagement
keep it short and simple. Goldegg, Wien, 2011. | Christian Sterrer:
Das Geheimnis erfolgreicher Projekte. Kritische Erfolgsfaktoren im
Projektmanagement — Was Fiihrungskrafte wissen mussen. Sprin-
ger Gabler, Wiesbaden, 2014.

Checkliste: Was ist in den Projektphasen zu tun?

Diese Checkliste soll Projektleiterinnen und Projektleitern helfen,
in den einzelnen Projektphasen keine wesentlichen Aufgaben
zu vergessen.

Projektbeauftragung

D - Wurde entschieden, ob es sich um ein Projekt handelt (und nicht um eine Routineaufgabe)?

- Wurde ein schriftlicher Projektauftrag erstellt?

- Sind Ziele, Termine, Kosten- und Ressourcenbudget zwischen Projektauftraggeber und
Projektleiter klar vereinbart?

- Wurde eine Projektorganisation definiert, mit der es mdglich ist, die Projektziele zu erreichen?

- Sind die Ressourcen und Kosten fiir die Durchfiihrung des Projekts sichergestellt?

- Sind akzeptanzsichernde Massnahmen zum Beginn des Projekts notwendig und sind diese
zwischen Projektauftraggeber und Projektleiter vereinbart?

[ ] |Zusétzliche Punkte bei Kundenprojekten
- Ist der Kundenvertrag in Kraft bzw. gibt es eine formelle Bestellung seitens des Kunden?
— Wenn nein, ist die interne Entscheidung zum Projektstart getroffen und dokumentiert?

Projektplanung

[] |- Wurde vom Projektleiter eine addquate Projektplanung erstellt, die folgende Punkte beinhaltet:
Leistungsplanung, Terminplanung, Ressourcen- und Kostenplanung, Planung der Projektorgani-
sation, Planung des Projektkontexts sowie Projektrisikoanalyse?

- Wurde ein Projekt-Kick-Off-Meeting gemeinsam mit dem Projektteam durchgefihrt und die
Projektplanung zwischen Projektleiter und Projektteam abgestimmt und optimiert?

- Wurde die Projektplanung hinsichtlich Umsetzung des vereinbarten Projektauftrags vom
Projektauftraggeber gepriift?

- Wurde zwischen Projektleiter und Projektauftraggeber das Projektcontrolling (Frequenz,
Detaillierung usw.) vereinbart?

- Gibt es schon bei Projektstart Probleme, die der Projektauftraggeber 16sen muss?

[ ] |Zusétzliche Punkte bei Kundenprojekten
— Werden Kunden und wesentliche Partner/Lieferanten in die Projektplanung einbezogen?

Projektcontrolling

[] |- Werden regelmassige Projektcontrolling-Sitzungen (Projektleiter und Projektteam) durchge-
fihrt und wird dabei das Projekt gemeinsam kontrolliert und gesteuert?

- Wird die Projektplanung im Rahmen des Projektcontrollings regelmassig aktualisiert?

- Wird regelméssig im Rahmen des Projektcontrollings ein Projektstatusbericht erstellt?

- Werden regelméssig Projektauftraggeber-Sitzungen durchgefiihrt, bei denen der Projektstatus
besprochen wird und notwendige Entscheidungen und Massnahmen vereinbart werden?

- Gibt es Projektrisiken und sind Massnahmen zur Risikoreduzierung/-eliminierung vereinbart?

- Verlauft Ihr Projekt gemass Plan?

- Gibt es Abweichungen im Projekt? Wenn ja, wurden steuernde Massnahmen definiert und mit
dem Projektauftraggeber abgestimmt?

- Gibt es kritische Umweltfaktoren (Projektkontext), bei deren Behandlung der Projektleiter die
Unterstltzung des Projektauftraggebers benétigt?

[ ] |Zusétzliche Punkte bei Kundenprojekten
- Gibt es klare Vereinbarungen bezutglich Projektcontrolling mit dem Kunden?
- Gibt es klare Vorgaben und Vereinbarungen zum Controlling von Lieferanten bzw. Partnern?

Projektabschluss

[ ] |- Istdas Projekt tatsachlich inhaltlich abgeschlossen?

- Sind alle Arbeitspakete abgeschlossen?

- Sind die Ziele erreicht und kann das Projekt somit vom Auftraggeber abgenommen werden?

— Wurde eine Projektabschlusssitzung (Projektleiter und Projektteam) zur Evaluierung des Projekts
sowie zur Planung der Restaufgaben und der Nachprojektphase durchgefiihrt?

— Wurden die Lernchancen (Lessons Learned) identifiziert und dokumentiert?

— Wurde eine formale Projektabnahme zwischen Projektauftraggeber und -leiter durchgefiihrt?

— War das Projekt erfolgreich? Und haben Sie den Projekterfolg auch gefeiert?

— Wurde ein schriftlicher Projektabschlussbericht erstellt?

[ ] |Zusétzliche Punkte bei Kundenprojekten

- Werden Kunde/Partner/Lieferanten in den Abschlussprozess einbezogen?

- Gibt es eine Projektabnahme durch den Kunden und ist diese schon vereinbart/durchgefiihrt?
- Wurde eine Evaluierung von Seiten lhres Kunden oder Lieferanten geplant und durchgefiihrt?

Quelle: pmcc-consulting.com

Diese Checkliste steht Ihnen unter postfinance.ch/ku zur Verfligung.
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«Filmprojekte erfordern einen exakten
Zeitplan und personliche Kommunikation.»
WirzFraefelPaal Productions AG

Unternehmen und Sitz WirzFraefelPaal Productions AG, Zirich, wirzfraefelpaal.ch

Branche, Tatigkeit Produktion von Werbe- und Imagefilmen

Griindung 1987 als Wirz & Fraefel Productions

Anzahl Mitarbeitende 8

Ziel Gute Filmprojekte mit Fingerspitzengefihl umsetzen

WirzFraefelPaal Productions AG produ-
ziert Werbefilme fiir Unternehmen. Wo-
raufdie Agentur bei ihren Projekten Wert
legt, erkldrt Mitbegriinder und Mitinha-
ber Stefan Fraefel im Interview.

Wie lauft ein Filmprojekt klassischer-
weise ab?

» In der Regel immer nach demselben
Muster. Der Kunde kommt auf uns zu und
bringt im besten Fall bereits eine gute
Idee fiir den Spot mit. Wenn wir nach der
Offertstellung den Zuschlag erhalten,
schreibt der Regisseur das Umsetzungs-
skript und wir schlagen dem Kunden ei-
ne Auswahl an Schauspielern vor. Bei al-
len Schritten sind wir dabeiim Austausch
mit dem Auftraggeber. Ein besonderer

«Auch ein noch so gut geplantes Filmprojekt
bringt viele Unbekannte mit. Unsere Aufgabe
ist es, vor Ort Losungen zu finden.»

Stefan Fraefel, Mitinhaber von
WirzFraefelPaal AG
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Praxisbeispiel WirzFraefelPaal Productions AG

Meilenstein ist das Preproduction-Mee-
ting, die letzte Sitzung vor dem Dreh, bei
dem alle Fragen restlos geklart werden.

Wie lange dauern lhre Filmprojekte in
der Regel?

» Zwischen sechs Wochen und sechs
Monaten. Je nach Umfang und Termin-
druck, der auf Kundenseite besteht.

Welche Instrumente nutzen Sie, um
Projekte termingerecht abzuwickeln?
» Bei uns sind der Termin- und der Bud-
getplan die wichtigsten Hilfsmittel. Wir
arbeiten stets auf einen vom Kunden
vorgegebenen und in Stein gemeisselten
Endtermin hin. Schliesslich will der Kun-
de den Spot dann schalten, wenn er den
Medienplatz dafiir gebucht hat. Ein exak-
tes Timing ist deshalb das A und O.

Wie reagieren Sie, wenn es dennoch
einmal zu Engpassen kommt?

» Dieses Risiko besteht tatsachlich. So
hat es beieinem Dreh in Namibia doch tat-
sachlich ausgerechnet am Drehtag gereg-
net. Ein Verschieben des Drehs aber war,
nicht zuletzt aus Kostengriinden, unmag-

«Das personliche Gesprach mit den
Kunden ist bei allen unseren Projekten ein
kritischer Erfolgsfaktor.»

lich. Denn vor Ort wartete ein ganzes
Team darauf, loszulegen. In solchen Fal-
len liegt es an uns, in Absprache mit dem
Kunden nach Lésungen zu suchen. Im ge-
schilderten Fall einigten wir uns darauf,
den Spot optisch umzuschreiben und auf
den blauen Himmel zu verzichten.

Welches Projekt haben Sie als beson-
ders herausfordernd in Erinnerung?

» Spannung ist bei jedem Projekt dabei.
Die Hektik wird aber erfahrungsgemass
grosser, wenn Stars wie Roger Federer in-
volviert sind. Denn dadurch steigt die Zahl
der Unbekannten: Ist das Wetter wie ge-
wilnscht? Kommt der Prominente plange-
mass am Set an? Schaffen wir den Dreh in
derstark limitierten Prasenzzeit des Stars?
Sieht der Drehort in Dubai dann auch wie
gewiinscht nach Schweiz aus?

Was ist bei der Umsetzung eines
Projekts mit vielen Unbekannten
zentral?

» Dass die Entscheider von Auftraggeber-
seite vor Ort sind. Lauft etwas nicht plan-
gemaiss, konnen Anderungen direkt am
Set abgesegnet werden. Zudem ist es fiir

uns als Auftragnehmer wichtig, dass wir
bei solchen Projekten mit Regisseuren
und anderen Partnern zusammenarbeiten
konnen, deren Starken wir kennen und die
fur das jeweilige Projekt geeignet sind.

Wie verhalten Sie sich, wenn in

einem Projekt etwas nicht nach Plan
verlauft?

» So ruhig wie moglich. Auch versuche
ich, mich stets in die Lage der Beteiligten
zu versetzen. So hat etwa der Produktma-
nager auf Kundenseite einen ganz anders
gearteten Druck wie wir: Er verantwortet
das Filmprojekt gegeniiber dem Unter-
nehmen und muss das Resultat gegen in-
nen vertreten. Mit diesem Verstandnis
gelingt es besser, den gemeinsamen Ent-
scheidungsprozess zu gestalten.

Wie wichtig ist die Kommunikation?

» Wir sind gezwungen, klar zu kommuni-
zieren. Jeder Job bringt ganz neue Her-
ausforderungen mit sich, die zahlreiche
Abstimmungen erfordern. Regelmassige
Updates und Sitzungen, bei denen alle Be-
teiligten anwesend sind, sind bei unseren
Projekten zwingend notig.

Feiern Sie jeweils den Abschluss von
Projekten?

» Wenn die Daumen bei der Endabnah-
me gegen oben zeigen, gonnen wir uns
gerne gemeinsam mit dem Kunden ein
Glas Champagner. Die Endabnahme beim
Auftraggeber ist immer ein ganz beson-
ders spannender Moment; die Situation
oft sehr angespannt, da im Gremium auch
Chefs anwesend sind, die am Filmprojekt
nicht direkt beteiligt waren und nun «nur»
das Resultat beurteilen.

Welches ist Ihrer Erfahrung nach

der wichtigste Erfolgsfaktor bei der
Umsetzung von Filmprojekten?

» Dass wir alle Beteiligten an denselben
Tisch bringen, wenn es um wichtige Ent-
scheidungen geht. Der personliche Dialog
beeinflusst den Erfolg massgeblich. Ge-
wisse Meetings sind weder durch regen
E-Mail-Verkehr noch durch Conference-
Calls zu ersetzen. Da gehen zu viele Infor-
mationen unter und zu vieles bleibt un-
ausgesprochen. Nur durch das Gesprach
von Angesicht zu Angesicht schafft man
es, jenes Vertrauen aufzubauen, das bei
unserer Arbeit so wichtig ist.
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Andrea Funke

Klar definierte Projektaufgaben und Zustdndig-
keiten, ein effektiver und effizienter Informa-
tionsaustausch sowie der professionelle Umgang
mit Konflikten sind die Basis fiir ein leistungs-
starkes Projektteam. Wie dies umgesetzt werden
kann, zeigt das folgende Beispiel aus der Praxis.

Die Geschaftsfithrerin der Firma WerkFun, eine
Handelsfirma mit neun Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern, hat entschieden, eine neue Software fiir
die Auftragsabwicklung zu implementieren. Der
Projektname lautet «OptiAuftrag». Das Projektziel
und der Projektumfang sind formuliert und damit
ist allen Beteiligten klar, welche Probleme gelost
werden sollen respektive welche Arbeitsablaufe
geandert werden und welche gleich bleiben. Wei-
ter sind die erforderlichen Aktivitaten und Ter-
mine in einem Projektplan festgehalten. An der
letzten Geschéftsleitungssitzung wurde zudem
entschieden, dass neben der Geschaftsfithrerin
als Projektauftraggeberin der Verkaufs- und Lo-
gistikchef als Projektleiter und sein Verkaufsmit-
arbeiter fiir das Projekt zustandig sind und ande-
re Kollegen bei Bedarf beigezogen werden. Damit
steht auch die Organisation des Projektteams. Das
Projekt scheint bestens aufgegleist zu sein.

Klar definierte Projektaufgaben
und Zustandigkeiten

Doch bereits bei der zweiten Sitzung mit dem Soft-
warelieferanten stellt sich heraus, dass nicht alle
grundlegenden Definitionen fiir die neue Software
vorliegen. Die Diskussion dariiber was wer bis
wann hatte machen sollen, wird kontrovers ge-
fihrt. Es ist offensichtlich, dass der Lieferant, die

Geschaftsfiihrerin, der Verkaufs- und Logistikchef
sowie sein Mitarbeiter unterschiedliche Vorstel-
lungen von den Aufgabenzustandigkeiten haben.
Sie erkennen, dass die im Projektplan definierten
Aktivitaten zu oberflachlich sind. Was genau zu
erarbeiten und wer dafiir zustandiqg ist, ist nicht
eindeutig. Die gegenseitigen Vorwiirfe und diver-
sen Missverstandnisse zeigen zudem, dass eine
verbindliche Regelung fiir die projektspezifische
Zusammenarbeit notwendig ist.

Vereinbarungen schriftlich festhalten. Um solche
Reibereien in der Projektanfangsphase zu verhin-
dern, miissen die Auftrage so detailliert wie notig
beschrieben und einer Person zugewiesen wer-
den. Eine schriftliche Definition der Projektaufga-
ben fordert dabei Klarheit —weit mehr, als dies bei
miindlichen Vereinbarungen der Fall ist. Klare
Vereinbarungen sind das positive Gegenstiick zu
schwammig formulierten Projektaufgaben. Sie
beugen Projektkonfliktpotenzial vor. Daher wer-
den nun auch im Projekt «OptiAuftrag» die Aufga-
ben fiir den Verkaufschef und seinen Mitarbeiter
detailliert ausgefiihrt und dokumentiert.

Spielregeln definieren. Zudem vereinbart die Ge-
schaftsfuhrerin mit den Projektinvolvierten von
WerkFun und dem Lieferanten Verhaltens- und
Handlungsgrundsatze (siehe Exkurs). Diese Spiel-
regeln fiir die Projektzusammenarbeit sollten
grundsatzlich schon beim Projektstart vereinbart
werden. Damit erhalten die Projektmitarbeiten-
den, die zum ersten Mal und nur fiir eine bestimm-
te Zeit miteinander arbeiten, einen Wegweiser,
wie sie miteinander umgehen sollen. Mit diesen
beiden Massnahmen ist nun die Basis fiir einen
effektiven Projektfortschritt geschaffen.

Spielregeln fiir die

Zusammenarbeit

N2

m Unterschiedliche Sicht-
weisen und Erfahrungen
werden respektiert.

m Abmachungen werden
eingehalten.

m Wer mit der Aufgabe
Probleme hat, meldet
sich von selbst, sobald
klar wird, dass der ge-
setzte Termin gefahr-
det ist.

m Konflikte werden als sol-
che akzeptiert und nicht
unter den Tisch gekehrt,
sondern zielgerichtet
und fair ausgetragen.

M Jeder hat das Recht,
Fehler zu machen. Jeder
hat die Pflicht, erkannte
Fehler zu korrigieren
und den Wiederho-
lungsfall zu vermeiden.

m Jeder, der Informationen
hat, gibt diese freigiebig
weiter. Jeder, der Infor-
mationen braucht, kim-
mert sich darum, dass er
sie bekommt.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 09 Projektaufgaben so detailliert als moglich beschreiben

Projektaufgabe «OptiAuftrag»

Aufgabenverantwortlicher
Name der Person, die fur die korrekte und
termingerechte Ausfiihrung verantwortlich ist.

Start- und Endtermin

Gemass Projektplan. Wann kann die Arbeit
frihstmdglich gestartet werden und wann muss
sie spatestens beendet sein?

Start: 4. Juni 2015

Zu erarbeitendes Ergebnis

Die genaue Beschreibung dessen, was zum End-
termin vorliegen muss. Je konkreter diese ist,
desto weniger Diskussionen gibt es bei der Prii-
fung der Erflllung.

tiert.

Herr Heinz Misterchen — Verkaufsmitarbeiter

Ende: 15. September 2015

Neben dem Wissen, mit welchen
Instrumenten ein Projekt effizient
umgesetzt werden kann, ist auch

Know-how erforderlich, wie die

Instrumente genutzt werden sol-
len. Bei der Beschreibung von Pro-
jektaufgaben ist es sinnvoll, die
Aufgaben so detailliert wie mog-

lich zu umschreiben, um Missver-

standnisse zu vermeiden.

Die Softwareeinstellungen fiir den Kundenstamm, den Artikelstamm und die
Fakturierung sind festgelegt und geméss Vorgabe des Lieferanten dokumen-
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Effizienter und effektiver
Informationsaustausch

Am nichsten Geschiftsleitungsmeeting beklagt
sich die Finanz- und Personalchefin dariiber, dass
sie immer wieder ad hoc vom Verkaufsmitarbei-
ter aufgefordert werde, Fragen zu finanziellen Ab-
laufen und Systemeinstellungen zu beantworten.
Zudem wisse sie erst seit gestern, dass sie und ih-
re Mitarbeiterin bis zum Monatsende fiir mehre-
re Tage fiir den Test und die Schulung zur Verfi-
gung stehen miissen. Sie bekomme auch nur auf
Aufforderung und nach mehrmaligem Nachfra-
gen des Projektleiters Angaben zum Projektfort-
schritt. Zudem haben sich diverse Mitarbeiter
beklagt, dass die Angaben iiber das Projekt oft wi-
dersprichlich seien, da sie keine oder nur parti-
elle Informationen erhalten.

Hier fehlt eindeutig eine geordnete Projekt-
kommunikation. Welche Informationen wann und
wie an wen fliessen, erfolgt zufallig anstatt geplant
und systematisch. Da beim Projektstart vergessen
wurde, erganzend zum Projektplan (Aktivitaten
und deren Termine) einen Projektkommunikati-
onsplan (Inhalt, Form der Informationen und de-
ren Termine und Empfanger) zu erstellen und
anzuwenden, muss dies der Verkaufs- und Logis-
tikchef als Projektleiter jetzt nachholen und sofort
umsetzen. Wichtig ist, dass die Informationen
stets nach dem gleichen Schema aufbereitet wer-
den und die Berichterstattung wie festgelegt pe-
riodisch erfolgt. Nur wenn in der Firma WerkFun
ein kollektives Verstandnis fur die Arbeiten im
Projekt «OptiAuftrag» besteht, bekommen die zu
erledigenden Arbeiten die notwendige Wichtig-
keit im Tagesgeschéft. Doch ein effizienter Infor-
mationsfluss bedeutet noch nicht, dass sicher-

gestellt ist, dass die Mitarbeiter relevante Infor-
mationen erhalten. Die Effektivitat des Informati-
onsaustausches zeigt sich in der Art und Weise
der Inhaltsgestaltung. Typische Rapportierungs-
punkte fiir den Projektfortschritt, Projektstatus-
bericht und Projektstand sind:

Projektfortschritt

m Welche Arbeiten sind erledigt, welche in Arbeit,
welche fiir die nachste Woche geplant?

m Welche Probleme bestehen, welche Losungsan-
satze sind moglich?

m Welche offenen Punkte sind erledigt, welche neu
zu bearbeiten?

Projektstatusbericht

m Bewertung Projektstand (im Plan, kritisch, aus-
ser Plan)

m Termin- und Kostensituation

m Signifikante Ergebnisse

m Geplante Ergebnisse

m Problemfelder und mogliche Massnahmen

m Anstehende und getroffene Entscheidungen

Projektstand
m Grobplan und Meilensteine
m Nichste Schritte

Nachdem bei WerkFun der Projektkommunikati-
onsplan in Kraft gesetzt wurde und alle Mitarbei-
ter wie vereinbart monatlich iiber den Projekt-
stand informiert wurden, gab es nur noch von den
Projektbeteiligten sporadisch Klagen tiber fehlen-
de oder ungeniigende Informationen. In all die-
sen Fallen wurden diese vom Projektleiter gebe-
ten, die vereinbarte Spielregel anzuwenden:
«Jeder, der Informationen hat, gibt diese freigie-

Potenzielle Kommuni-

kationssiinden in der

Projektarbeit

N2

m Dumme Spriiche

m Ungeduld, Abwirgen
von Themen

M Zu personliche, zu aus-
dauernde, immer wieder
von vorn aufgerollte
Gesprache

® Masslose Ubertreibun-
gen

m Nachts E-Mails schreiben
und morgens Feedback
erwarten

m E-Mails wahllos weiter-
leiten

m Immer der Wortflhrer in
Meetings, Workshops
sein

m Unsachlicher Umgangs-
ton, respektlose Kom-
mentare

m Dazwischenreden und
unterbrechen

m Schonreden von negati-
ven Abldufen im Projekt

Abbildung 10 Kommunikationsplan fiir einen effizienten Informationsaustausch

Wer muss wahrend des Projekts

wen wann worlber und wie infor-

mieren? Eine saubere Auflistung

schafft Verbindlichkeit und dient
dazu, die Kommunikation so effi-
zient als moglich zu gestalten.

Was? Wer? Wann? Wem? Form? Medium?
Projektfortschritt Projektmitarbeiter  Jeden Freitag Projektleiter Mindlich Meeting
Projekt- Projektleiter Am 3. Montag Auftraggeberin Schriftlich E-Mail
statusbericht jeden Monats
Projektstand Auftraggeberin Am 3. Freitag GL-Mitglieder Mindlich Meeting
jeden Monats
Alle Mitarbeiter Schriftlich Infomail
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big weiter. Jeder, der Informationen braucht, kiim-
mert sich darum, dass er sie bekommt». Am Tag
vor der Einfithrung des Projektkommunikations-
plans wurden mit den Projektbeteiligten in einer
kurzen Coachingsession die nachfolgenden weg-
weisenden Formulierungen fiir konstruktives
Feedback erarbeitet.

m Ratschlag geben: Finde ich gut und Folgendes
(...) bitte andern.

= Kritik dussern: Finde ich nicht gut, bitte Folgen-
des (...) andern.

= Kompliment machen: Finde ich gut und bitte so
weiter machen.

= Hinweis geben: Finde ich nicht gut, kann aber
damit leben.

Erganzend wurden potenzielle Kommunikations-
siinden in der Projektarbeit aufgezeigt und das
Team gebeten, diese wann immer moglich zu ver-
meiden (siehe Exkurs Seite 21). Damit konnte
auch die miindliche Projektkommunikation effek-
tiver gestaltet werden.

Konflikte erkennen und bearbeiten

Beim Projekt «OptiAuftrag» kommt es wahrend
der Realisierungs- und Testphase 6fters vor, dass
der Verkaufsmitarbeiter Heinz Miisterchen gefall-
te Entscheidungen fiir die Softwareeinstellungen
hinterfragt und neue Anforderungen einbringt. Er
will sich auch nicht definitiv festlegen, wie bei der
Dateniibernahme vorzugehen ist. Der Berater des
Lieferanten beklagt sich beim Projektleiter, dass
er nun durch dieses Hin und Her mit seinen Auf-
gabenin Verzug geraten ist. Auch sei es sehr miih-
sam, wenn das besprochene Vorgehen fiir die

Testdurchfithrung von der Finanzchefin regelmas-
sig in Frage gestellt werde. Der Projektleiter ver-
spricht dem Berater, mit den beiden zu reden. In
den folgenden zwei Wochen andert sich nichts.
Im Gegenteil: Es werden vermehrt Diskussionen
mit unsachlichen, respektlosen Ausserungen iiber
die Zweckmassigkeit des Vorgehens gefiihrt und
der Projektfortschritt harzt.

Bei WerkFun sind drei altbekannte Projekt-
konflikte entstanden: Erstens konnen Termine
nicht eingehalten werden, zweitens sind die Auf-
gaben schwieriger als angenommen und drittens
verandert sich der Projektumfang immer wieder.
Die Ausloser dafiir sind die folgenlosen Entschei-
dungen und die Entscheidungsunfahigkeit sowie
unterschiedliche Interessen und sicher auch wie
so oft einfach nur Missverstandnisse.

Kooperative Konfliktbehandlung. In einer sol-
chen Konfliktsituation braucht es die steuernde
Hand der Projektauftraggeberin. Um den Konflikt
fassbar zu machen, klart die Geschaftsfithrerin
der WerkFun zuerst mit dem Projektleiter, wer aus
seiner Sicht mit wem in welcher Art von Kon-
flikt (sachliche Meinungsverschiedenheiten oder
emotionaler Disput) steht. Und sie bittet ihn, kiinf-
tig die Spielregel «Konflikte werden als solche
akzeptiert und nicht unter den Tisch gekehrt, son-
dern zielgerichtet und fair ausgetragen» wie
ausgemacht anzuwenden. Fiir den nachsten Tag
vereinbart sie ein klarendes Meeting mit dem Be-
rater, Heinz Misterchen und der Finanzchefin,
jedoch ohne Projektleiter, da dieser nicht Konflikt-
parteiist. Sie bittet die Anwesenden, nacheinander
ihre Sichtweise darzulegen und vorerst nur Ver-
standnisfragen zu stellen. Nachdem die Proble-
matik offengelegt wurde, weist sie darauf hin,

Informieren Sie lhre

Mitarbeiter, dass

folgendes Verhalten

unweigerlich zu Kon-

flikten fihrt:

N

1. Probleme unter den
Tisch kehren

2. Bei Unklarheiten keine
Fragen stellen

3. Inkompetenz verheim-
lichen

4. So wenig wie maoglich
kommunizieren

5. Unterstitzung nicht
annehmen und nichts
delegieren

6. Sich nicht an Abma-
chungen halten

7. Alle relevanten Ent-
scheidungen maglichst
lange vor sich herschie-
ben

Abbildung 11 Konfliktpotenzial in der Projektabwicklung auf ein Minimum reduzieren

Eine klare Definition der Ziele,

Aufgaben, Verantwortung,

Kompetenzen, der Information

und der Spielregeln minimieren

das Konfliktpotenzial wahrend

—P  Was ist zu erreichen?
—)  Ziele —
L—)  Was gehért nicht dazu?
—» Aufgaben — )  Wer macht was, wie, bis wann?
Alle Projekt- —>» Verantwortung ———)  Wer verantwortet welche Ergebnisse?
beteiligten —
verstehen die
—) Kompetenz ——— ) Wer entscheidet was?
| » | Information ) Welche Informationen fliessen wann, von
wem, in welcher Form, zu wem?
| )  Spielregeln ) Welche Handlungs- und Verhaltensgrund-

satze gelten?

eines Projekts auf ein Minimum.
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dass nun bei der Diskussion und Losungssuche
wie vereinbart unterschiedliche Sichtweisen und
Erfahrungen respektiert werden und personliche
Angriffe tabu sind. Dank diesen Verhaltensanwei-
sungen und der Offenlegung der Unstimmigkei-
ten kann zielorientiert an der Losung der Konflikt-
punkte gearbeitet werden. Nach zwei Stunden ist
es klar, was zu tun ist, um die Blockaden in den
Projektaufgaben Softwareeinstellung, Datentiber-
nahme und Testen aufzulosen. Die getroffenen
Vereinbarungen und die Aktionen zur Umsetzung
werden von der Projektauftraggeberin protokol-
liert. Die Teilnehmer des Klarungsmeetings und
der Projektleiter werden gebeten, sicherzustellen,
dass die Absprachen, wie schriftlich festgehalten,
wirklich eingehalten werden.

Vor- und Nachteile. Eine solche kooperative Kon-
fliktbehandlung hat — wie alle Methoden - Vor-
und Nachteile: Positiv ist, dass die Entscheidun-
gen, die aus der Konfliktbearbeitung hervorgehen,
tragfahig sind, da die Beteiligten sie selbst getrof-
fen haben. Zudem verhindert dieses sozial forder-
liche Verfahren Gesichtsverlust und Beharren auf
Standpunkten. Nachteilig wirkt sich aus, dass
diese Methode mehr Zeit braucht, als wenn Kon-
flikte aus einer Machtposition per Anweisung be-
endet werden. Zudem ist die Methode nur an-
wendbar, wenn die Projektteammitglieder bereit
sind, sich offen und ehrlich zu dussern.

Die Erfahrung aber zeigt, dass Vertrauen und
der respektvolle Umgang in der Projektarbeit ge-
starkt werden, je haufiger es gelingt, Konflikte im
Projektteam kooperativ zu losen. Die Zeit fiir Kla-
rungsmeetings ist daher gut investiert. Denn Pro-
jektmanagement ist immer auch Konfliktmanage-
ment. Konflikte in Projekten wird es immer geben,
denn das Team und die Aufgabenstellung sind
neu, Erfahrungswerte fehlen und der Termin-
druck ist hoch. Haben jedoch alle Projektbeteilig-
ten das gleiche Verstandnis dariiber, was Konflik-
te fordert respektive was zu Missverstandnissen
und Meinungsverschiedenheit fiihrt, kann das
Konfliktpotenzial entscharft werden.

Fazit

Im Projektmanagement spielt nicht nur das Wo-
mit eine wichtige Rolle, sondern auch das Wie.
Um Konflikten vorzubeugen, helfen neben klaren,
schriftlich definierten Aufgaben auch Verhaltens-
spielregeln und ein Kommunikationsplan, um al-
le Beteiligten mit relevanten Informationen zu
versorgen. Entstehen wahrend eines Projekts
dennoch Konflikte, ist eine kooperative Konflikt-
behandlung empfehlenswert.

Checkliste: Der Wegweiser fiir ein leistungsstarkes
Projektteam

Mit diesen richtungsweisenden Checkpunkten schaffen Sie die
notwendigen Rahmenbedingungen, damit lhre Mitarbeiter engagiert
und fokussiert in Projekten mitarbeiten.

Klar definierte Projektaufgaben und Zustandigkeiten

[ ] |Verbindliche Spielregeln fiir das Verhalten und Handeln in der Projektarbeit aufstellen

[] |Die Aufgaben konkret und schriftlich dokumentieren: Wer liefert welches Ergebnis bis wann in
welcher Form?

[] |Jederzeit auf die Nichteinhaltung der definierten Spielregeln hinweisen und deren Einhaltung
einfordern

Effektiver und effizienter Informationsaustausch

D Projektkommunikationsplan beim Projektstart erstellen: Uber was informiert wer, wann, an wen,
in welcher Form, mit welchem Medium?

[] Definierter Informationsfluss konsequent sicherstellen. Kommunikationssiinden ansprechen

[] | Wegweisende Formulierungen fur konstruktives Feedback im Sinne von Rat geben, Kritik dussern,
Kompliment machen, Hinweis geben, erarbeiten und anwenden

Aktiv Konflikte bearbeiten

[ ] | Potenzielle Konflikte durch klare und fiir alle verstandliche Darlegung der Projektziele, -aufgaben,
Verantwortung, Kompetenz und der Projektspielregeln sowie durch klaren Informationsfluss auf
ein Mimimum reduzieren

[ ] | Konflikte zeitnah und in Klérungsmeetings kooperativ [sen

[ ] | Massnahmen aus Meetings zur Konfliktklarung schriftlich festhalten und deren Umsetzung
Uiberwachen

Das hat sich zudem auch bewahrt

[ ] |Widerstande, Boykotte thematisieren. Blockaden nicht akzeptieren. Position beziehen

[] |Regelmassigim Projektteam nachfragen: Was funktioniert gut, was ist anders zu machen?

[] | Widerspruch nutzen, um Bewdhrtes und Vertrautes kritisch auf Gultigkeit zu prifen

Diese Checkliste steht hnen unter postfinance.ch/ku zur Verfligung.
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«Das Projekt in Biel hat uns stressresistent

gemacht.»

Bowling Bienne SA

Brunswick

Unternehmen und Sitz Bowling Bienne SA, Biel/Bienne, bowling-bienne.ch

Branche, Tatigkeit Betrieb eines Bowlingcenters mit Bar, Bowlingshop und Spielgeraten

Griindung 2011

Anzahl Mitarbeitende 10 Teilzeitangestellte und die Geschaftsfihrerin

Ziel Das Bowling Bienne noch bekannter machen

Seit tiber 16 Jahren betreibt die Familie
Schneider das Bowlingcenter im Marzili
in Bern. Die Realisation eines zweiten
Centers in Biel stellte das Familienunter-
nehmen vor besondere Herausforderun-
gen. «Das war ein sehr intensives Pro-
jekt», sagt Geschdftsfiihrerin Stephanie
Schneider. «Aber das Durchhalten hat
sich gelohnt.»

Die Idee, ein zweites Bowlingcenter zu
eroffnen, stand beim Familienunterneh-
men der Schneiders schon seit geraumer
Zeitim Raum. «Aber es war nicht einfach,
eine geeignete — das heisst grosse, hohe,
helle, zentral gelegene und bezahlbare —
Flache zu finden», erklart Simon Schnei-
der, der vor vier Jahren die Fithrung des
Bowlingcenters Bern von seinem Vater
iibernommen hat. Doch als die Familie
Schneider die Halle an der G.F. Heil-
mannstrasse 39 in Biel zum ersten Mal

«Bei einem Projekt wie der Realisation eines
zweiten Standorts ist es wichtig, sich Zeit zu
nehmen fir Details — auch wenn diese noch
so klein sind.»

Simon Schneider, Geschaftsfihrer
Bowlingcenter Bern, und Stephanie
Schneider, Geschaftsfiihrerin Bowling
Bienne
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Praxisbeispiel Bowling Bienne SA

besichtigte, war der Entscheid sofort und
einstimmig gefallen: Diese Liegenschaft
muss es sein.

Businessplan notwendig. Von da an ging
alles schnell: Simon Schneider und seine
Schwester Stephanie Schneider - sie ist
die jetzige Geschaftsfithrerin des zweiten
Standorts — erstellten fiir das Projekt
«Bowling Bienne SA» einen 50-seitigen
Businessplan inklusive Finanzierungs-
und Projektplan. «Ohne dieses Dokument
kommt man nicht weiter. Allein schon
die Lieferanten, die in die Infrastruktur
investieren, fordern detaillierte Angaben
zum geplanten Geschaft.»

Nach der Klarung der Grundsatzfra-
gen starteten die beiden mit dem Umbau
der Halle. Um den streng getakteten Zeit-
plan einzuhalten, musste Hand in Hand
gearbeitet werden. «Der Koordinations-
aufwand zwischen dem Lieferanten der
Bowlingbahnen, dem Architekten und
den Handwerkern war riesig. Hinzu kam
die laufende Aufgabe, die Finanzierung
im Griff zu behalten», betont Simon
Schneider, der urspriinglich als Kommu-
nikationsplaner in einer Werbeagentur
arbeitete. Als gemeinsames Arbeitsin-
strument diente ein riesiger Terminplan,
auf dem alle Aufgaben ersichtlich waren.

nicht weitergekommen.»

Bowling Bienne

Gutes Team. Wahrend der hektischen
Zeit auf der Bowling-Baustelle versuch-
ten Stephanie und Simon Schneider vor
allem etwas: ruhig Blut zu bewahren und
mit samtlichen Beteiligten das Gesprach
zu suchen, auch mit jenen, welche die Ar-
beiten umsetzten. «Wir hatten ein tolles
Team auf der Baustelle. Doch nicht im-
mer lauft alles wie geplant. Da braucht
man Geduld und Nerven. Heute sind wir
stressresistent», sagt Stephanie Schnei-
der. Der Umbau habe sie aber auch viel
gelehrt. Etwa wie wichtig es ist, sich Zeit
zu nehmen fiir eine saubere Abklarung
von Details, auch wenn diese noch so
klein sind. Das hilft, bose Uberraschun-
gen zu vermeiden.»

Doppelt gefeiert. Noch sehr prasent ist
den Geschwistern der Moment, als sie
die umgebaute Halle zum ersten Mal sa-
hen. «Zum einen war da ein Gefiihl von
grosser Erleichterung, zum andern das
Bewusstsein, dass es erst jetzt richtig los-
geht», erklart Simon Schneider. Doch ge-
feiert wurde der Projektabschluss trotz
gemischten Gefiihlen und vielen schlaf-
losen Nachten dennoch —und zwar gleich
doppelt. Zuerst mit der Familie, Freun-
den und den Handwerkern. Spéater bei
der offiziellen Eroffnung des Centers.

i «Ohne ausflhrlichen Businessplan waren wir

@ Stephanie Schneider, Geschaftsfiihrerin

Leitplanken statt Vorgaben. Eine der
grossen Herausforderungen am neuen
Standort Biel ist fiir Stephanie Schneider
der Aufbau eines eingespielten Teams.
«Wir arbeiten mit Teilzeitangestellten
und mochten, dass jeder seine eigene
Art und seine Starken einbringen kann.
Statt strikter Vorgaben setzen wir auf
Leitplanken, innerhalb derer auch ein-
mal Fehler passieren diirfen», erklart die
Geschiftsfiihrerin, die eine Ausbildung
im Tourismus absolvierte. Dadurch sei
die Fithrung des Personals anspruchs-
voll und sehr zeitintensiv—aber dies zah-
le sich langfristig aus.

Gemeinsame Kultur. An einem Grund-
satz halt sie strikte fest: «Wir mochten,
dass es bei uns ungezwungen zu- und
hergeht. Sowohl die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter als auch die Gaste sol-
len sich bei uns wohlfiihlen. Das ist ein
Stiick Unternehmenskultur, das wir vom
Bowlingcenter Bern iibernommen ha-
ben. Deshalb herrscht bei uns ebenfalls
die Du-Kultur.»

Auch die Offnungszeiten sind in bei-
den Betrieben gleich: «Wir haben an 364
Tagen offen. Einen Tag nehmen wir uns
frei fiir den gemeinsamen Betriebsaus-
flug», sagt die Chefin.
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Ende gut, alles gut: Projekte sauber

abschliessen

Michael Herrmann

Projekte neigen oft dazu, einfach auszulaufen
und zu versanden. Um dies zu verhindern, hilft
ein bewusster und geplanter Projektabschluss.
Auf diese Weise kann das Kleinunternehmen aus
den im Projekt gesammelten Erfahrungen lernen
und sich weiterentwickeln.

Sind Sie einfach nur froh, dass das Projekt end-
lich fertig ist? Und wiirden Sie sich am liebsten al-
lem anderen, aber nicht dem Abschluss des Pro-
jekts widmen? Tun Sie es nicht, Sie konnten eine
grosse Chance verpassen und die Energie, die
Sie in das Projekt gesteckt haben, verschwenden.
Schliessen Sie ab, und zwar richtig. Allenfalls
notwendige Restarbeiten oder Korrekturen sind
dabei kein Hinderungsgrund.

Wann ist ein Projekt «fertig»n? Diese Frage lasst
sich nur beantworten, wenn dieser Punkt speziell
festgelegt worden ist. Als das Projekt gestartet
wurde, bestand eine klare Vorstellung davon, was
erreicht werden sollte. Je praziser damals be-
schrieben wurde, welches das Projektprodukt sein
soll, desto leichter wird es den Projektverantwort-
lichen fallen, das Projekt abzuschliessen.

Was tun, wenn der Projekterfolg ausbleibt? Auch
wenn dies nie leichtfallt: Wenn ein Projekt die ge-
setzten Ziele nicht erreicht oder bereits wahrend
der Projektdurchfuhrung offensichtlich wird, dass
die Ziele nicht erreicht werden konnen, muss es
vorzeitig abgeschlossen werden. Projekte, die ver-
sickern, lautlos sterben oder kein Ende finden,
losen bei allen Beteiligten Frustration aus. Ein
sauberer Abschluss des Projekts ist auch ohne Er-
reichen des angestrebten Erfolgs wichtig.

Wer bestimmt {iber den Projektabschluss? Der
Anstoss zum Projektabschluss sollte vom Projekt-
leiter kommen, da dieser am besten iiber den Pro-
jektfortschritt orientiert ist. Er informiert den Auf-
traggeber iiber das Erreichen der Ziele oder tiber
die Tatsache, dass diese nicht erreicht werden
konnen. Schlussendlich entscheidet der Auftrag-
geber anhand der Abschlusskriterien (siehe Ex-
kurs) dartiber, ob das Projekt abgeschlossen wer-
den kann respektive muss.

Projekte sauber abschliessen

Zu einem sauberen Projektabschluss gehoren ins-
besondere drei Elemente: Abnahme der Projekter-
gebnisse, Erkenntnissicherung sowie Auflosung
des Projekts. Es ist also nicht damit getan, das En-
de des Projekts zu verkiinden. So wie die vorgan-
gigen Projektphasen verfolgt auch der Projektab-
schluss klare Ziele. Er soll in erster Linie Klarheit
uber das Projekt bringen: Klarheit iiber den Erfolg
und die Misserfolge, Klarheit iiber die Erfiillung der
urspringlichen Erwartungshaltungen, Klarheit
iiber die Finanzen und die Risiken und auch darii-
ber, wie es mit den Projektergebnissen respektive
Projektprodukten weitergehen wird.

Haufig tritt der Fall ein, dass neue Aufgaben
und Herausforderungen auf die Betroffenen war-
ten und dass sich keiner der Verantwortlichen die
Zeit nimmt, die fir einen verantwortungsvollen
Projektabschluss notwendigen Arbeiten durchzu-
fiithren. Wenn Sie jedoch keinen sauberen Projekt-
abschluss machen, drohen insbesondere:

m eine mangelhafte Ubergabe und fehlende Ak-
zeptanz der Projektergebnisse

m ein mangelhafter Know-how-Transfer

m eine verpasste Chance, sich zu verbessern

Abschlusskriterien

friihzeitig festlegen

N

Um Diskussionen zu ver-

meiden, ob und wann ein

Projekt abgeschlossen

werden kann, lohnt es

sich, bereits beim Projekt-
start die Kriterien fir den

Projektabschluss und die

Abnahme der Projekter-

gebnisse festzulegen. Gut

eignet sich hierfir die

Kick-off-Veranstaltung.

Sprechen Sie sich dartber

aus, welche Abweichung

noch vertretbar ist. Halten

Sie zudem die Projektziele

und Rahmenbedingungen

schriftlich fest — Sie wer-
den mehr als einmal dar-
auf zurickgreifen.

Abschlusskriterien bei IT-

Projekten sind z.B.:

m Erfillung der funktiona-
len und technischen
Anforderungen

m Schulung der Benutzer

m Erstellung der Doku-
mentationen

m Ubergabe der Projekt-
ergebnisse usw.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 12 Den Projektabschluss in allen Projektphasen einbeziehen

Phase 1: Phase 2: Phase 3:
Projekt- Projektdefinition Projektplanung
vorbereitung und -auftrag

Festlegung der Ab-
schlusskriterien

Festlegung Zielter-
mine flr Projekt-
abschluss

Festlegen, welche
Aufgaben das
Projektteam nach
Projektabschluss
wahrnehmen

wird

Festlegen, wer
nach Projektende
die Verantwortung
fr das Projektpro-
dukt Gbernehmen
wird

Phase 4: Phase 5: Nach Projektende
Projekt- Projektabschluss
durchfiihrung

W Abnahme der Pro-
jektprodukte

M Ruckschau und Er-
kenntnissicherung

Entscheidung tber
einen friihzeitigen
Projektabschluss
Bei Bedarf An-
passung der
Abschluss- und
Abnahmekriterien

M Durchflihrung von
Nacharbeiten

M Erkenntnisse und
Erfahrungen in
kiinftigen Pro-
jekten bericksich-
tigen

W Abschlussveran-
staltung

W Projektabschluss
kommunizieren

[ Projektorganisa-
tion auflosen

Es lohnt sich, nicht erst
am Schluss des Projekts
an den Projektabschluss
zu denken. Vielmehr hilft
es, bereits ab der Phase
«Projektdefinition und
-auftrag» Arbeiten zum
Projektabschluss einzu-
beziehen.



ku Projektmanagement | Mai 2015

|27

Ende gut, alles gut: Projekte sauber abschliessen

Abnahme der Projektergebnisse

Die Abnahme der Projektergebnisse und deren
Ubergabe in den Betrieb sind Kernelemente eines
Projektabschlusses. Auch wenn ein Projekt been-
det werden muss, bevor alle Ziele erreicht werden
konnten, ist es hochst selten der Fall, dass die Pro-
jektarbeiten zu gar keinen Ergebnissen gefiihrt
haben. Die Dynamik eines Projekts bringt es hau-
fig mit sich, dass das definitive Projektergebnis
von den urspriinglichen Vorstellungen abweicht.
Trotzdem oder gerade deswegen kann das Pro-
jektergebnis ausserst erfolgreich sein. Nutzen Sie
die bereits investierte Energie, auch wenn Sie ein
neues Projekt starten miissen, um die weiteren
Arbeiten gut zu strukturieren. Voraussetzung ist
die frithzeitige Festlegung der Abnahmekriterien.
Dies erlaubt eine transparente Ubergabe des Pro-
jektprodukts von der Projektleitung zur Person,
welche die betriebliche Verantwortung iiberneh-
men wird. Um nachtragliche Diskussionen auszu-
schliessen, empfiehlt sich, die Ergebnisse der Pro-
duktabnahme schriftlich festzuhalten.

Erkenntnissicherung

Was kann man aus dem Projekt lernen? Das ak-
tuelle wird kaum das einzige und auch nicht das
letzte Projekt gewesen sein, das Sie in Threm Un-
ternehmen durchfiihren. Mit einem guten Riick-
blick konnen aus iiberstandenen Problemen, iiber
die man sich gedrgert hat, Erfahrungen und Er-
kenntnisse fiir die Zukunft gewonnen werden.
Diese kommen nicht nur der Organisation, son-
dern auch den einzelnen Projektmitgliedern zu-
gute. Wichtig ist, den angenehmen und unange-
nehmen Erfahrungen ins Auge zu blicken und

daraus zu lernen. Dazu sollte man sich ausgehend
von einem Soll-Ist-Vergleich (was hat man sich bei
Beginn des Projekts vorgestellt und wie ist es dann
tatsachlich abgelaufen?) folgende Fragen stellen:

Schwachen
m Was war unbefriedigend, lief schief? Wieso?
= Was kann kiinftig verbessert werden?

Starken
m Was ist gut gelaufen und wieso?
= Wie konnen wir dies kiinftig beibehalten?

Das Lernen aus den kleinen und grossen Erfolgen
und Misserfolgen kommt dem Unternehmen zu-
gute, wenn die kritischen Erfolgsfaktoren erkannt
werden und darauf aufgebaut wird. So lassen sich
Riickschliisse gewinnen betreffend erfolgreiche
und nicht erfolgreiche Losungsstrategien, Metho-
den und Werkzeuge, Aufwand, Dauer und Kosten
sowie Nutzen solcher Projekte. Zu guter Letzt soll-
te sichergestellt werden, dass die Erkenntnisse fiir
Folgeprojekte gesichert und kiinftig zuganglich
sind. Es ist oft nicht zielfiihrend, umfangreiche
Dokumentationen zu erstellen, die in den Schub-
laden verschwinden. Viel eher sollten die im Rah-
men der Projekte gewonnenen Erkenntnisse iber
Checklisten oder Merkbldtter in den Arbeitspro-
zess einfliessen.

Auflosen des Projekts

Abschlussveranstaltung. Die am Projekt beteilig-
ten Mitarbeiter haben wahrend der Projektdauer
meist viel Energie investiert und vielleicht auch
Uberstunden geleistet. Auch die nicht direkt am
Projekt beteiligten Personen tragen oft indirekt

Beziehen Sie lhre
Kunden mit ein

N

Auch wenn Sie lhre Projek-
te nicht im Auftrag eines
Kunden durchflhren, kann
es sich lohnen, lhre Kun-
den beim Projektabschluss
zu berlcksichtigen. Geziel-
te Kundenbefragungen
kénnen Aufschluss darliber
geben, ob die Erwartungen
auch von aussen betrach-
tet erfullt wurden. Allen-
falls kdnnen gute Kunden
zur Abschlussveranstaltung
eingeladen werden. Dies
gibt lhnen die Mdglichkeit,
Uber das Projekt zu infor-
mieren und hervorzuhe-
ben, welche Vorteile sich
fur die Kunden ergeben
koénnen.

Abbildung 13 Projekte auf allen Ebenen abschliessen

Abnahme
Projektergebnisse

Erkenntnissicherung
Projektabschluss
auf Sach- und
Beziehungsebene

Auflésung des Projekts

Nachtrégliche Betreuung

Abnahme gemass Abschlusskriterien
Prifung der Ergebnisse
Know-how-Transfer

Inbetriebnahme

Schlusszahlung

M Soll-Ist-Vergleich

M |dentifizierung der Starken

W Bestimmung von Verbesserungsbereichen
W Checklisten

B Merkblatter

Abschlussveranstaltung

Auflésung der Projektorganisation
Freigabe der Infrastruktur und Sachmittel
Kundeninformation

Produktoptimierung
Prozessoptimierung
Qualitdtsmanagement

Projekte sollen sowohl
auf der Sach- als auch
auf der Beziehungs-
ebene professionell ab-
geschlossen werden.
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zum Projekterfolg bei, indem sie etwa Arbeiten
ibernehmen, die sonst unerledigt bleiben. Die
Durchfiihrung einer Abschlussveranstaltung im
feierlichen Rahmen bietet dem Auftraggeber eine
gute Gelegenheit, seine Wertschatzung auszudrii-
cken und das Projekt gebiihrend abzuschliessen.
Gerade bei kleineren Unternehmungen ist ei-
ne solche Veranstaltung auch geeignet, um die Er-
kenntnissicherung vorzunehmen oder die Abnah-
me der Projektprodukte durchzufiihren. Je offener
die Beteiligten dabei iiber ihre Erfahrungen spre-
chen konnen, desto nachhaltiger werden die Er-
kenntnisse in die Betriebsprozesse einfliessen.
Voraussetzung sind jedoch ein fairer Umgang und
ein vertrauensvolles Klima, in dem der Mitarbei-
ter nicht fiirchten muss, dass ihm kritische Aus-
serungen spiter Arger einbringen kénnten.

Projektorganisation auflésen. Ist die Abschluss-
veranstaltung durchgefiihrt, bleibt die Auflosung
der Projektorganisation. Dabei ist eine klare Re-
gelung notwendig, was nach Ende des Projekts
mit dem Projektpersonal geschehen soll. Verges-
sen Sie nicht, auch die Infrastruktur wieder frei-
zugeben oder aufzulosen. Gehen Sie die Sachmit-
tel systematisch durch und sorgen Sie dafiir, dass
keine versteckten Kosten weiterlaufen.

Uber den Projekterfolg sprechen

Das erfolgreiche Abschliessen eines Projekts bie-
tet auch Gelegenheit, Uiber den Erfolg zu spre-
chen. Bei Projekten mit direktem Kundennutzen
kann es sinnvoll sein, den Projektabschluss im
Rahmen eines Events mit dem Kunden zu feiern
und ihm die Ergebnisse des Projekts vorzustellen.
Je nach Projekt konnen sich auch lokale oder iiber-
regionale Medien fiir Thre Erfolge interessieren.
Auf jeden Fall ist es empfehlenswert, die Projekt-
ergebnisse im Rahmen eines Newsletters zu pra-
sentieren. Auch hier gilt: Nicht nur der erfolgrei-
che Abschluss zeugt von Kompetenz, auch das
Uberwinden von Schwierigkeiten vermittelt das
Bild einer sich weiterentwickelnden Unterneh-
mung, die an Herausforderungen wachsen kann.

Fazit

Nutzen Sie auch als Kleinunternehmen die Chan-
cen, die Ihnen ein sorgfaltig durchgefiihrter Pro-
jektabschluss bietet. Ob Sie nun einen grossen Er-
folg feiern oder ein missgliicktes Projekt bedauern
— beides bietet Ihnen die Mdglichkeit, zu lernen
und sich als Unternehmen weiterzuentwickeln.
Denn das nachste Projekt wird sicher nicht lange
auf sich warten lassen.

Checkliste: Projektabschluss

Stellen Sie sich bei der Vorbereitung und Durchfiihrung des Projekt-
abschlusses folgende Fragen und vergessen Sie so keine wesentlichen
Punkte.

Abnahme der Projektergebnisse

Wurden die Abnahmekriterien rechtzeitig festgelegt und ausreichend konkretisiert?

Ist festgelegt, wer nach Projektabschluss die Verantwortung fir das Projektprodukt
Ubernehmen wird?

Steht die notwendige Infrastruktur fir die Abnahmetests bereit?

Sind die fiir die Ubergabe notwendigen Dokumente erstellt?

Wurde geklart, in welcher Form die Ergebnisse der Produktabnahme festgehalten werden?
Sind allenfalls (z. B. juristische) Formvorschriften einzuhalten?

Ist geklart, welche Arbeiten allenfalls nach Projektende noch durchzufihren sind?

OO Ooo) Oom

Wurden alle offenen Rechnungen beglichen (oder gestellt)?

]

Erkenntnissicherung

Wurde ein Soll-Ist-Vergleich durchgefiihrt?

]

Wurden mit den Projektbeteiligten und -betroffenen die kritischen Erfolgsfaktoren ermittelt?

]

Waurde diskutiert, was unbefriedigend oder schieflief und wieso und was man fir kiinftige
Projekte lernen kann?

]

Wurde diskutiert, was gut lief und wieso und was man kiinftig unbedingt beibehalten sollte?

]

Wurde sichergestellt, dass die Erkenntnisse in die Betriebsablaufe einfliessen und bei kiinftigen
Projekten beriicksichtigt werden (Checklisten, Merkbl&tter usw.)?

]

Auflosung des Projekts

Wurde rechtzeitig geklért, welche Aufgaben der Projektleiter und sein Team nach dem Projektende
Ubernehmen werden?

]

Waurde eine Abschlussveranstaltung organisiert, die dem Projekt gerecht wird?

]

Haben Sie bei der Abschlussveranstaltung insbesondere daran gedacht:

- die Erkenntnissicherung oder die Abnahme der Projektprodukte durchzufihren, falls Sie dies
nicht schon vorher vorgenommen haben?

- nicht nur die am Projekt beteiligen, sondern auch vom Projekt betroffenen Personen und allen-
falls auch die Kunden oder sogar die Medien einzuladen?

— dem Projektleiter und seinem Team die gebiihrende Wertschatzung auszudriicken und ihn dann
von seinen Pflichten zu entlasten?

Waurde die Gelegenheit genutzt, einen breiteren Interessentenkreis Uber den erfolgreichen Projekt-
abschluss zu informieren?

Diese Checkliste steht Ihnen unter postfinance.ch/ku zur Verfligung.




Projektmanagement: Werkzeug-Box

Projekte zumanagen, ist eine anspruchs-
volle Aufgabe. Folgende Werkzeuge un-
terstiitzen Kleinunternehmen dabei,
ihre Projekte effizient und zielgerichtet
abzuwickeln.

Projektauftrag

Am Anfang jedes Projekts steht ein schriftlicher Projektauftrag, der zwischen dem Projekt-
auftraggeber und dem Projektleiter vereinbart wird. Er beinhaltet eine Kurzbeschreibung des
Projekts, Angaben zum Projektstart und -ende, Ziele und Nicht-Ziele, die projektspezifischen
Phasen, die erforderlichen Ressourcen, das Budget sowie die Projektorganisation.

Eine Vorlage fiir einen Projektauftrag finden Sie unter:
& Postfinance.ch/ku

Projektplanung

Wie viel?
Wer?
Wann?

Was?

-

Planung des Projektkontexts
Risikoanalyse
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Kosten-
plan

Termin-
plan

Projekt-
strukturplan

Kapazitats-
plan

Die Projektplanung besteht aus mehreren Planen. Die Basis bildet der Projektstrukturplan
mit den Arbeitspaketen (siehe Abbildung 08). Darauf aufbauend werden der Termin-,

der Kapazitats- und der Kostenplan erstellt. Diese werden in der Regel in einer Excel-Datei
als Balkenplan angelegt. Ebenfalls zur Projektplanung gehoren die Planung der Projekt-
organisation (Darstellung als Organigramm), des Projektkontexts und der Risiken.

Ein Muster fir die Projektplanung (Balkenplan) finden Sie unter:
& Postfinance.ch/ku

Statusberichte

Der Projektstatusbericht ist ein Instrument zur Projektsteuerung. Er fasst den
Projektstand zusammen. Festgehalten werden der Gesamtstatus, die Situation
bezlglich Termine, Ressourcen und Kosten, Organisation/Kommunikation/
Teamarbeit, Kontext und Risiken sowie To-dos und Entscheidungen.

1l

. o . . . Projektampel
Eine Vorlage fir einen Statusbericht finden Sie unter: zurJAnzeigZ des
& Postfinance.ch/ku Projektstatus

Projektabschlussbericht

Im Projektabschlussbericht werden der Gesamteindruck und die Zielerreichung festgehalten.
Zudem werden die Punkte Leistung/Termine, Ressourcen/Kosten, Organisation/Kommuni-
kation/Teamarbeit, Projektkontext und -management reflektiert sowie Lessons Learned und
allfallige Restaufgaben dokumentiert.

Eine Vorlage fiir einen Projektabschlussbericht finden Sie unter:
& » Postfinance.ch/ku
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Glossar

Abschlusskriterien. Die Ab-
schlusskriterien sind jene Punkte,
die bei Projektabschluss erflllt
sein mussen. Abschlusskriterien
kdnnen zum Beispiel folgende Di-
mensionen beinhalten: Zeit (An-
zahl Monate nach Projektstart),
Geld (Budget verbraucht), Leis-
tung (neue Anwendung ist

20 Prozent schneller als die bishe-
rige) usw.

Anderungsmanagement. An-
derungen im Projektmanagement
sind etwas ganz Normales. Es
liegt in der Natur von Projekten,
dass zum Projektstart noch nicht
alle wesentlichen Entwicklungen
exakt vorhergesehen werden
konnen. Die Herausforderung im
Anderungsmanagement ist es, so
viele Anderungen wie nétig kon-
sequent durchzufiihren und um-
zusetzen und so wenige wie
maoglich zuzulassen. Folgende
Schritte sind dabei zu durchlau-
fen: 1. Anderungsbedarf identifi-
zieren, 2. Anderungsantrag for-
mulieren, 3. Anderungsantrag
beraten und bewerten, 4. Ande-
rungsantrag entscheiden, 5. An-
derung konsequent durchfihren,
6. Erfolg der Anderung prifen.

Balkenplan. Der Balkenplan vi-
sualisiert die Ablaufstruktur des
Projekts. Vorgange werden Gber
einer Zeitlinie als horizontale Bal-
ken gezeichnet.

Kick-off-Meeting. Im Kick-off-
Meeting kommt das Projektteam
erstmalig zusammen. Ziele dieser
Sitzung sind der gemeinsame
Start des Projekts, die Vorstel-
lung, Abstimmung und Fertig-
stellung der Projektplane und die
Vereinbarung der Vorgehenswei-
se. Ziel dieser Veranstaltung ist es
auch, das Projektteam auf das
Projekt einzuschworen und ein
gemeinsames Bild vom Projekt zu
generieren.

Machbarkeitsstudie. Eine
Machbarkeitsstudie bezeichnet
die Uberprifung der Umsetzung

von Projekten, insbesondere
wenn Risiken nicht eingeschatzt
werden kénnen oder die Erreich-
barkeit in Frage gestellt wird.
Zwecke einer Machbarkeitsstudie
sind das Verhindern von Fehlin-
vestitionen, die Identifizierung
des optimalen Losungswegs so-
wie die Identifizierung von Risi-
ken. Fallt die Machbarkeitsstudie
positiv aus, kann ein Projekt an-
genommen und durchgeflhrt
werden. Sollte die Studie negativ
ausfallen, wird das Projekt aus
Grinden der Unwirtschaftlichkeit
abgelehnt respektive im Ansatz
modifiziert.

Organisatorisches Lernen. Or-
ganisatorisches Lernen beschreibt
einen Lernprozess auf Ebene der
Unternehmensorganisation.
Durch Weiterentwicklung des
Wissensstands und Aneignung
bestimmter Kompetenzen kann
die Organisation ihre Probleml6-
sungs- und Handlungskompetenz
erweitern. Dies basiert zunachst
haufig auf individuellem Lernen
der Mitarbeiter, das im Anschluss
standardisiert und fur alle Betei-
ligten verfligbar gemacht wird.

Projekt. Ein Projekt ist eine kom-
plexe Aufgabenstellung, zeitlich
begrenzt, mit einem definierten
Budget, in dem definierte Pro-
jektziele umzusetzen sind. Pro-
jekte unterscheiden sich von
Regelaufgaben durch hohere
Komplexitat. Ihre Umsetzung er-
fordert ein Projektmanagement.

Projektabschlussbericht. Der
Projektabschlussbericht ist die Bi-
lanz des Projekts. Er enthalt die
zusammenfassende Darstellung
von Aufgaben und erzielten Er-
gebnissen, von Zeit-, Kosten- und
Personalaufwand sowie gegebe-
nenfalls von Hinweisen auf mog-
liche Anschlussprojekte.

Projektauftrag. Der Projektauf-
trag ist ein Dokument, das die
Existenz eines Projekts formell be-
statigt.

Projektcontrolling. Das Projekt-
controlling beschreibt alle Tatig-
keiten, die notwendig sind, um
ein Projekt Uber seine gesamte
Laufzeit hinweg zu steuern.

Projektcontrolling-Sitzung. In
einer Projektcontrolling-Sitzung
wird die Projektplanung mit dem
Ist-Status des Projekts verglichen
mit dem Ziel, Abweichungen zu
erkennen, zu analysieren und
steuernde Massnahmen abzulei-
ten. Eine Projektcontrolling-
Sitzung sollte regelmassig statt-
finden. Teilnehmer sind der Pro-
jektleiter und das Projektteam.

Projektkommunikationsplan.
Ein Projektkommunikationsplan
legt fest, welche Kommunikation
in welcher Form, mit welchem In-
halt, wann, von wem und fur
wen erstellt wird. Er regelt Art,
Frequenz und Inhalt von Projekt-
meetings.

Projektkontext. Unter Projekt-
kontext werden andere beein-
flussende Projekte, mogliche Un-
ternehmensstrategien sowie
insbesondere Personen und Insti-
tutionen verstanden, die Einfluss
auf das Projekt nehmen kénnten.

Projektmanagement. Als Pro-
jektmanagement bezeichnet man
das Initiieren, Planen, Steuern
und das Kontrollieren und Ab-
schliessen von Projekten.

Projektplanung. Unter Projekt-
planung versteht man das Ge-
winnen von Informationen Uber
den kinftigen Ablauf des Pro-
jekts. Projektplane legen die
Sollvorgaben fest, anhand derer
die Projektlberwachung und
-steuerung den Soll-Ist-Vergleich
macht, Abweichungen erkennt
und geeignete Korrekturmass-
nahmen einleitet.

Projektrisikoanalyse. Jedes Pro-
jekt beinhaltet aufgrund seiner
Komplexitat zwangslaufig diverse
Projektrisiken. Der Eintritt eines

solchen Risikos kann Kosten er-
hohen, Bearbeitungszeiten ver-
langern, die Zielerreichung ge-
fahrden oder sogar den Abbruch
eines Projekts bewirken. Aus die-
sem Grund ist es notwendig,
Projektrisiken im Vorfeld zu iden-
tifizieren, zu bewerten und ge-
eignete Gegenmassnahmen zu
beschliessen.

Projektstatusbericht. Der Pro-
jektstatusbericht ist ein Doku-
ment fur das Projektcontrolling.
In ihm wird der Projektstatus an
einem bestimmten Stichtag um-
fassend dokumentiert.

Projektstrukturplan. Im Projekt-
strukturplan wird das Projekt
strukturiert und in Teilprojekte
sowie Arbeitspakete gegliedert.
Zusatzlich enthélt er Informatio-
nen Uber Verantwortlichkeiten
und Uber Controllingdaten zu
den relevanten Grdssen im Pro-
jektmanagement: Kosten, Termi-
ne und Ergebnisse.

Risikomanagement. Risikoma-
nagement umfasst samtliche
Massnahmen zur Erkennung,
Analyse, Bewertung, Uberwa-
chung und Kontrolle von Risiken
eines Projekts.

Soft Facts. Unter Soft Facts (wei-
che Faktoren) versteht man die
Projektorganisation, die Kultur
und den Projektkontext. Sie sind
erganzend zu den Hard Facts
(Ziele, Leistungen, Termine, Res-
sourcen, Kosten und Risiko)

zu planen und regelmassig zu
kontrollieren.

SWOT-Analyse. Die SWOT-
Analyse stellt ein Instrument zur
Situationsanalyse dar. In ihr
werden die Analyse der Starken
(Strengths) und Schwachen
(Weaknesses) sowie der Chancen
(Opportunities) und Risiken
(Threats) vereint.
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Thema der nachsten Ausgabe:
«Fuhrungskompetenz»

Ausblick. Die niachste Ausgabe des Magazins «ku — Fiihrung von Kleinunternehmen» zum
Thema «Fithrungskompetenz» erscheint im November 2015.

Um ein Unternehmen erfolgreich zu fihren, benoétigen die Geschaftsinhaberinnen und Ge-
schaftsinhaber, aber auch die anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einer leitenden
Position ein Set an Fiihrungskompetenzen. Dazu zihlt etwa die Kompetenz, Entscheidun-
gen zu treffen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fiihren, Beziehungen zu gestalten oder
Veranderungen einzuleiten und zu realisieren.

Eigene Fiihrungskompetenzen reflektieren. Die kommende «ku»-Ausgabe zeigt die ver-
schiedenen Fithrungskompetenzen auf und bietet Tipps und Checklisten an, die es erlau-
ben, die eigenen Fahigkeiten zu reflektieren. Beispiele aus dem Alltag von Kleinunterneh-
men verdeutlichen, wie Fiihrungskompetenz in der Praxis gelebt wird.

Schwierige Fiihrungssituationen meistern. In den Fachartikeln legen die Expertinnen und
Experten zudem dar, welche Voraussetzungen erfiillt sein miissen, um schwierige Fiihrungs-
situationen meistern und Teams fiihren zu konnen, und welche Rolle dabei die Kommuni-
kation spielt.

Bestellkarte weg? — Sie konnen «ku — Fiihrung von Kleinunternehmen»
auch iber das Internet bestellen: postfinance.ch/ku
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