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1 Einleitung

In diesem Teil wollen wir klaren:
a) Was ist ein Projekt?
b) Wie entstehen Projekte?
c) Was sind Ziele?
d) Welches sind Techniken zur Zielfindung?
e) Was macht einen Projektauftrag aus?
f) Was ist eine Baseline?

g) Was bedeutet Change Management und wie setzt man es um?

Am Schluss wissen wir, was am Start eines Projektes zu machen ist und kénnen dies in der
Quartalsarbeit auch umsetzen.

Hilfsmittel zur Erarbeitung, Anhange:
e Standardvorlage fir ,Projektauftrag®

e Standardvorlage ,Anderungsantrag“ (Change Management)
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1.1 Was ist ein Projekt

Ein Projekt ist ein zielgerichtetes, einmaliges Vorhaben,

das aus einem Satz von abgestimmten, gesteuerten Tatigkeiten
mit Anfangs- und Endtermin besteht und durchgefihrt wird,

um unter Berucksichtigung von Vorgaben bezuglich

o Zeit,
e Ressourcen (Kosten, Produktionsbedingungen, Personal / Betriebsmittel) und
e Qualitat (Leistung, Inhalt und Umfang)

ein Ziel zu erreichen. (Quelle Wiki)

Zeit Kosten

Erwartungen der
Stakeholder

Inhalt und Umfang (Qualitit)

Als Stakeholder (dt. , Teilhaber) wird eine Person (oder Gruppe) bezeichnet, die ein berechtigtes In-
teresse am Verlauf oder Ergebnis Projektes hat.
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1.2 Wie Projekte entstehen
Was sind eigentlich die Griinde, ein Projekt durchzufiihren?

e Man will einen neuen Zustand in der Zukunft erreichen

e Man will ein Problem I6sen bzw. beseitigen

Der erwlinschte Zustand in der Zukunft wird zum Projekteziel.

Von der Idee oder vom Problem zum Projektstart

(]
Hat ein Problem oder eine |
Idee N /
Kunde, - \\N
Aufraggeber . h
Youn-S
V)
O
Wendet sich an
"Problemléser"
Kunde, Auftragnehmer
Aufraggeber
(m‘)
Analysiert Problem und = —
formuliert einen groben 1 Losungsvorschlag:
Losungsvorschiag 1. Projektgegenstand
Auftragnehmer 2. Ist-Zustand (Ausgangslage)
3. Soll-Zustand (Projektziel)
o Findet den Vorschlag gut, 4. Unsere Leistungen
will ProblemlGsung 5. Allg. Geschaftsbedingungen
angehen
Kunde,
Aufraggeber
. . O Projektantrag / Projektauftrag
Formuliert einen
Projektauftrag S
Auftragnehmer
(] @)
Einigen sich Uber das
Projekt, "Unterschrift"
Kunde, Auftragnehmer =
Aufraggeber "
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1.3 Ziele ermitteln — Zielkreuz
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Das Zielkreuz ist besonders gut geeignet zur Zielermittlung in Workshops.

1. Die erarbeiteten Ergebnisse werden grafisch dargestelit.

2. Pro Quadrant kann ein eigenes Flipchart genutzt werden.

3. Am Ende fasst man alles zu einem Projektziel zusammen:

SCRIPT-306_TBZ_01-Projektziele_180826_Basis.docx

Warum? - Sinn und Zweck

Hier werden folgende Fragen beantwortet:
e Warum wird Projekt iiberhaupt durchgefiihrt?
o  Welchen Nutzen versprechen wir uns davon?

Was? - Das Ergebnis
An dieser Stelle wird definiert, was am Ende des Projek-
tes als Ergebnis entstanden sein soll:

e Wasist das erwartete Endergebnis?

e  Was soll geliefert werden?

Fiir wen? - Stakeholder
Hier dreht sich alles um die betroffenen, interessierten
und beteiligten Personen — die Stakeholder:

o Wer ist vom Projekt betroffen?

o Wer profitiert vom Projekt?

o Wer ist ein mdglicher Gegner?

o Wer ist verantwortlich fir das Projekt?

Wie gut? - Messkriterien
Dieser Punkt steht in engem Zusammenhang mit dem
Quadrant ,Ergebnis®. Wahrend dort das ,Was?* formuliert
wird, geht es hier um das ,Wie gut?“. Traditionell erschei-
nen hier harte Messkriterien:

e Woran wird das Ergebnis gemessen?

o  Wie kann die geeignete Qualitat geprift werden?

o  Welche Werte sagen aus, ob das Projekt erfolgreich ist?
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Ziele miissen SMART sein
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SMART ist ein Kiirzel flr Specific Measurable Achievable Reasonable Time Bound und dient
im Projektmanagement als Kriterium zur eindeutigen Definition von Zielen im Rahmen einer
Zielvereinbarung. Quelle Wiki

Buch-||Bedeutung||Bedeutung
tab Beschreibung Kontrollfragen
S8 (Englisch) || (Deutsch)
. . . , , o Was genau soll erreicht werden?
o . Z.|ele myssgn eindeltig defi- o Welche Eigenschaften werden angestrebt?
S Specific || Spezifisch || niert sein (nicht vage, son- e Wo soll das Ziel erreicht werden?
dern so prazise wie moglich). | o  Wer st beteiligt?
Ziele mii bar sei e Woran kann die Zielerreichung gemessen werden?
M ||Measurable|| Messbar I\I/T © musksgn 21 essbar sei e Wie viel genau?
(Messbarkeitskriterien). o Wann weil ich, dass ich das Ziel erreicht habe?
- . , o  Wirkt das Ziel motivierend?
Die Zlel.e musseT acc.:epted . o Wird es von den Beteiligten akzeptiert?
A || Accepted || Akzeptiert (akzeptiert) und “achievable” || o |t es aktiv durch das Projekt erreichbar?
erreichbar sein und einem
Verantwortlichen zuweisbar.
D teckte Ziel o Ist das gewiinschte Ziel im Rahmen des
R |[Reasonable||Realistisch|| o 9eor0cKie £IGTMUSS Projektes erreichbar?
moglich und realisierbar sein. || ¢  |st es machbar?
. L _ e Bis wann soll das Ziel erreicht werden?
, || DasZielmuss miteinemfi- |l g4 Gas Ziel innerhalb der Projektlaufzeit
T ||Time-bound|| Terminiert | xen Datum festgelegt werden erreichbar?
kénnen.

Quelle: https://projekte-leicht-gemacht.de/blog/pm-methoden-erklaert/smarte-ziele-formulieren/
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Smarte Ziele, Beispiel

Das System soll dokumentiert werden.

Aha.

Mal ganz davon abgesehen, dass dieses Ziel nicht einmal anndhernd SMART ist, wurden hier auch die
Tipps zur Zielformulierung nicht beherzigt. Es wird kein Zustand nach Abschluss des Projektes

beschrieben, sondern eher ein grobes Vorhaben. In keinster Weise ist bei Projektabschluss messbar, ob
das Ziel erreicht wurde:

Welches System soll denn dokumentiert werden? Das ganze - oder nur Teilbereiche? In welcher Form? Wie
umfangreich soll die Dokumentation denn sein? Und bis wann soll die Dokumentation denn vorliegen?
Reicht es auch noch in 5 Jahren?

Das muss besser gehen! Zum Beispiel so:

Spatestens 1 Monat vor Go-Live liegen fiir jedes der im Pflichtenheft
spezifierten Module des neven (RM-Systems folgende Dokumentationen vor:
- Screencast/Erklarvideo mit Darstellung der Bedienung
- Kontexthilfe mit Edauterung dller Eingabefelder und Button
= Glossar mit Begriffserklarungen
= APl-Dokumentation mit Erauterung dller Schnittstellen und Parameter

Quelle: https://projekte-leicht-gemacht.de/blog/pm-methoden-erklaert/smarte-ziele-formulieren/

Die Zielformulierung flr Projekte gestaltet sich in aller Regel ausgesprochen schwierig.

Nebst der anspruchsvollen Ausformulierung der Ziele nach «<SMART» kommen noch fol-
gende Erschwernisse dazu:

1.

Der Auftraggeber weiss oft selbst nicht so genau, was er eigentlich will. Die Zielformulie-
rung ist entsprechend vage.

Man steht bereits vor Projektbeginn unter Druck und nimmt sich flr die Zieldiskussion
deshalb keine Zeit.

Die Beteiligten haben den Lésungsweg schon ,,im Kopf* und wollen sich nicht mit der For-
mulierung des ,Zielzustandes” aufhalten.
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1.5 Zielkategorien, das magische Dreieck

Projektziele lassen sich in der Regel in die 3 Kategorien Qualitat, Zeit und Kosten unterteilen.

. g’ﬂ“ v’u\,’
Zeit / \ Kosten
/‘l‘ \

\'&
/ ‘u\’
/  Erwartungen der \
/ "

/ Stakeholder ax

Inhalt und Umfang (Qualitit)

Qualitat, Systemziele und Leistungsziele:

Sie beschreiben, was das Endprodukt bewirken und welche Eigenschaften und Qualitatsmerk-
male es aufweisen soll. An diesen Zielen ist der Auftraggeber primar interessiert.

Zeit, Vorgehens- und Abwicklungsziele:

Sie legen die Leitplanken fiir den Projektablauf fest. Diese Ziele beschreiben neben Terminen
das Vorgehensmodell sowie die Methoden und Standards, die im Projektablauf berticksichtigt
werden missen. Standards fir Change Management und Qualitatssicherung fallen ebenfalls
in diese Kategorie.

Kosten, Aufwand und generell Wirtschaftliche Ziele

Kein Projekt kommt ohne diese Zielkategorie aus. Dabei werden nicht immer alle wirtschaftli-
chen Ziele dem Auftraggeber kommuniziert: Ein Auftragnehmer wird dem Auftraggeber eher
nicht mitteilen, wie viel Gewinn er zu erzielen gedenkt.

Projekte bewegen sich immer im Spannungsfeld von Qualitat (Was das Produkt leisten soll,
Funktionalitat, Leistungsumfang), Zeit (Termine) und Kosten (Budget).

Die Flache des Dreiecks stellt die Leistung des Projektteams dar, die unter diesen gegebenen
Parametern zu erbringen ist.

Die Parameter werden vom Auftraggeber vorgegeben. Oft stehen leider diese Eckpunkte
schon fest, bevor die eigentliche Projektplanung durchgefuhrt wird.
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Die Hauptaufgabe des Projektmanagements liegt in der Uberwachung der 3 Eckpunkte
Qualitat (Was das Produkt leisten soll, Funktionalitat, Leistungsumfang), Zeit (Termine) und
Kosten (Budget).

Gemass dem ersten dynamischen Gesetz des Projektmanagements strebt eine Ecke immer
dazu, sich mdglichst weit von den anderen beiden zu entfernen, und zwar just in dem Zeit-
punkt, an dem die Projektleitung diese mal grad nicht beobachtet.

Das zweite dynamische Gesetz des Projektmanagements beschreibt das Phanomen, dass
wenn eine Ecke es mal geschafft hat, sich ein wenig zu entfernen, die anderen Ecken mitzie-
hen missen, so dass wir mit diesem Bild konfrontiert werden:

Bilder profisorisch

A

Das hier,

namlich mehr Qualitat zu realisieren, ohne die Parameter ,Zeit“ (= z.B. Manpower) und ,Geld®
zu verandern, bringt auch begnadetste Projektleiter nicht fertig.

Die Realitat sieht dann so aus —

die orangefarbene (auf schwarz-weiss: hellere) Flache entspricht in der unbezahlten Leistung
des Projektteams.
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1.6 Der Projektauftrag

Folgende Punkte sind in einem Projektauftrag mindestens festzuhalten:
o Auftraggeber (muss Entscheidungsbefugnis haben!)
o Auftragnehmer / Projektleiter
o Projektziele
e Zu erarbeitende Lieferungen und Leistungen
o Erwartete Qualitat der Ergebnisse
e Erwartete und bestatigte Termine
e Erwartete und bestatigte Kosten
e Finanzierung / Verrechnung

e Art und Durchfihrung der Abnahme / Kontrolle

Erganzend (gemass Systems Engineering, Projektmethode fir EDV-Projekte):

Ausganglage, Ist-Zustand: Kurzbeschreibung des Problems bzw. der Startsituation so-
wie Begrindung, warum dieses Projekt Gberhaupt angegangen werden soll.

Zielsetzung, Soll-Zustand: Welchen Nutzen man von einer Lésung erwartet, wo dieser
eintreffen soll und welcher Art dieser Nutzen ist.

Projektablaufziele: Welche Art von Entscheidung am Ende einer Phase zu treffen sind
und welche Ergebnisse in jeder Phase zu erarbeiten sind.

Projektabgrenzung: Beschreibung des Untersuchungs- und Gestaltungsbereiches
(bzw., mit welchen Organisationseinheiten man sich ausschliesslich beschéaftigt*). Und
ganz wichtig — mit allem andern beschaftigt man sich nicht!

Randbedingungen: Auflagen, die zu beachten sind (gesetzliche, bautechnische, etc.)
Projektleiter und ev. Projektgruppe: Name der Beteiligten
Umfang des erwarteten Arbeitseinsatzes:

e Termine: Starttermin, Zwischentermine (= Meilensteine), Abschlusstermin

¢ Aufwand: In Arbeitstagen und/oder Geldbetragen

e Projektorganisation: ,Hierarchische“ Ubersicht und Zusammensetzung des Pro-
jektausschusses

Ergebnisse: Art und Form der Liefereinheiten

Sonstiges: Notwendige Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Abwicklung

Siehe Vorlage Projektauftrag, folgt
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1.7 Baseline

Baselines dienen als Spezifikationen bzw. Grundlage fur die Erstellung von Produkten und
dient als Bezugspunkt bzw. Referenz fir Anderungsantrage.

Weit verbreitet ist die Metapher des "Einfrierens" fiir die Definition einer Baseline. Eine Base-
line wird demzufolge auch als "eingefrorenes Produkt" bezeichnet.

Warum ist das im Projektgeschift wichtig?

Echte Projekte stecken voller Dynamik. Schlussendlich muss aber ein Werk erstellt werden,
daher braucht es eine verlassliche Basis bzw. Grundlage, auf die man sich stitzen kann.

Um eine Analogie zu verwenden: Wenn man eine Autobahnricke zu bauen hat, dann wird
man fur gute Fundamente sorgen mit solider Befestigung der Fahrbahn, sonst kann es bdse
enden.

Die Morandi Briicke in Genua ist am 14. August 2018

/

Der Projektauftrag, zusammen mit eventuellen Vertragen, AGB’s, Rahmenvertrdgen oder an-
deren legal bindenden Vorgaben — wie z.B. Gesetze - bilden diese Basis, diese Grundlage flur
das Projekt. Im Projekt Management nennt man diese Grundlage ,Baseline®.

Eine Baseline ist erst sicher, wenn sie vom Auftraggeber unterzeichnet ist.

Eine Baseline kann nur noch mittels eines speziellen Verfahrens verandert werden, dem
,Change Management®, Es regelt den Anderungsprozess der Baseline im Projekt.

Das Change Management ist ein Teil des Exceptions Managements, darum wird im folgenden
Kapitel zuerst dies behandelt.

Bearbeitungsstand bis hier
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1.8 Exceptions Management

Eine der wichtigsten Aufgaben des Projektmanagements ist das sogenannte ,Exceptions Ma-
nagement® oder das Planen um Umsetzen des Managements von Ausnahmesituationen.

Das Exceptions Management behandelt die Punkte:

Problems:
out-of-Line
Situationen, die das

Changes:
Modifikationen am
definierten Umfang des

definierte Projekt . Projektes
betreffen Projekt-

Errors & Faults:
Issues: Fehler und Fehl-
Ungeplante aussere funktionen im
Einflisse definierten Projekt

Beispiele dafiir:

Problems: Ein eingeplanter Mitarbeiter steht nicht zur Verfiigung, dadurch kann ein Meilen-
stein kann nicht eingehalten werden.

Changes: Im Projektauftrag wurde eine Client-Server Losung fur 40 Benutzer definiert, der
Kunde winscht aber neu eine fur 100.

Errors & Faults: Die geplante Datenlibernahme von der bestehenden hierarchischen Daten-
bank in die neue relationale Datenbank lasst sich nicht wie geplant maschinell vollziehen.

Issues: Der Auftraggeber befindet sich in einer Krisensituation (Niederlassungen werden nach
Asien verlagert) und die angestrebte Lésung wird so nicht mehr gebraucht.

Kosten

Aufwand Lieferumfang

. | _—

Exceptions .
Abnahme ¢— beeinflussen... ——Jp» Termine

| T

Qualitat Kundenzufriedenheit

Risiken

Bestandteile des Exceptions Management sind:

* Planung der Qualitatssicherung zur Vermeidung von fatalen Errors & Faults, d.h., in
der Baseline sind Testressourcen und Testverfahren festgelegt, im Projektplan be-
ricksichtigt und Ressourcen fiir die eventuelle Fehlerbehebung eingeplant. Der Pro-
jektmanager muss die Qualitatssicherung dokumentieren, z.B. in einer Liste (Log).

= Planung des Problems- und Issue-Managements, d.h. es existiert eine Risikoanalyse
mit entsprechendem Massnahmenkatalog (falls nétig), in jedem Fall aber hat der
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Projektmanager Werkzeuge, um die Problemliste zu fiihren, zu kommunizieren und
die ergriffenen Massnahmen nachzuweisen. Notig sind auch die Festlegung von Ent-
scheidungsgremien und —kompetenzen, eventuell die Eskalationsverfahren. Wann
und Wo man vor Gericht geht, steht meistens in den AGB'’s.

= Planung des Change Managements, d.h. es existiert ein Prozess, der die Anderung
der Baseline regelt. Dieser Prozess bzw. dieses Vorgehen muss bei Projektstart allen
Beteiligten — also auch dem Auftraggeber — kommuniziert werden.
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1.9 Change Management

Der Fachbegriff fiir das Behandeln von Anderungen wéahrend eines Projektes heisst ,Change
Management®.

Das Verfahren oder der Prozess muss in der Baseline festgelegt werden. Festzulegen ist:

» Dass keiner der Beteiligten von sich aus einseitig den Projektumfang verandern darf,
z.B. stillschweigend Funktionalitat ,streichen®, die ausgemacht wurde.

= Dass der Auftraggeber Anderungswiinsche nur iber den Projektleiter anbringen kann.

= Dass Projektmitarbeiter nicht ohne Genehmigung des Projektleiters zusatzliche (oder
weniger) Funktionalitat erstellen darf, selbst wenn die Anweisung vom Auftraggeber
stammt.

= Dass jede Anderung dokumentiert wird

= Dass jede Anderung eine Kostenfolge nach sich zieht oder ziehen kann, die der Auf-
traggeber Ubernehmen muss.

SCRIPT-306_TBZ_01-Projektziele_180826_Basis.docx



