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Dieser Bericht stellt die Ergebnisse eines eigenstandigen For-
schungsprojekts vor, das zwischen Marz und Juni 2021 deutschland-
weit mit dem Ubergeordneten Ziel durchgefihrt wurde, Verschwen-
dung im Projektmanagement (PM] mithilfe des entwickelten Project
Management Waste Index (PMWI) zu messen.

In dem Bericht wird zunachst das Konzept und die Messung des PMWI
erlautert. In einem zweiten Schritt wird seine Anwendung im For-
schungs- und Studiendesign aufgezeigt und die wesentlichen Ergeb-
nisse dargelegt. Drittens werden interessante Korrelationen des Ver-
schwendungsindikators zu anderen Parametern wie dem Projekter-
folg aufgezeigt. Abschlieend werden weitere Hypothesen abgeleitet,
die nicht zuletzt die operativen und quantifizierbaren Implikationen
fir die Praxis des PM im Sinne von Benchmarking und Optimierungs-
ansatzen adressieren.

This report presents the results of a stand-alone research project
conducted across Germany between March and June 2021 with the
overall goal of measuring waste in project management (PM) using
the developed Project Management Waste Index (PMWI).

The report first explains the concept and measurement of the PMWI.
Second, its application in the research and study design is shown and
the main results are presented. Third, interesting correlations of the
waste indicator to other parameters such as project success are
shown. Finally, further hypotheses are derived, which not least ad-
dress the operational and quantifiable implications for the practice of
PMin terms of benchmarking and optimization approaches.

Lean Project Management, Project Management Waste Index,
Studie, Verschwendung

Lean Project Management, Project Management Waste Index,
Study, Waste
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Hintergrund und Motivation

Hinweise auf Verschwendungen in Projekten

Verschwendungen in Projekten sind seit circa sechzig Jahren Thema in der Praxis und The-
orie des Projektmanagements - ohne dass jedoch diese unter dem Etikett ,Verschwendung”
klassifiziert wurden:

»Der Erflllungsaufwand flir staatliche
Gesetze und Verordnungen sowie fiir
vertragliche Kundenforderungen
steigt kontinuierlich”

Ebene der Umwelt

Ebene der Organisation

»Kosten fiir das Projektmanagement
sind weder intern transparent noch
extern darstellbar”

orgehensmodelle, Methoden oder
Werkzeuge bringen keinen rechten
Fortschritt fir die Projekt-Leistung”

Wir fiihlen uns eher als Projekt- und
Mangelverwalter denn als
Projektmanager”

Abbildung 1: Hinweise auf Verschwendungen in Projekten auf unterschiedlichen Ebenen

Auf der Ebene der Umwelt von Organisationen wird in den letzten zehn Jahren eine Zu-
nahme des Erfiillungsaufwands fir staatliche Gesetze und Verordnungen sowie fir vertrag-
liche Kundenforderungen beobachtet.” So ist nach einer Erhebung des Deutschen Normen-
kontrollrats der Erfiillungsaufwand fiir staatliche Gesetze und Verordnungen seit 2011 ins-
gesamt auf 6,6 Mrd. EUR gestiegen, wobei der Hauptanteil (74 Prozent des Anstiegs) auf die
Wirtschaft entfallt.? Ein Teil dieser Beantragungs-, Dokumentations- und Berichtsaufwande
schlagt auch auf Projekte durch, wie beispielsweise zur Einreise auslandischer Fachkrafte,
zur Vergabeverordnung oder zur Arbeitszeitdokumentation. Gleichzeitig wachst auch der Er-
fullungsaufwand fir vertragliche Kundenanforderungen im Zuge der Qualitatssicherung von
Lieferanten, wie beispielsweise die Einhaltung von CMMI-, ISO/IEC 15504 (SPICE]- oder ISO
26262 (Functional Safety)-Standards in der Entwicklung der Automobilelektronik.? All dies
tragt nicht direkt dazu bei, Kunden zum gewiinschten Termin und zu geringstmaglichen Kos-
ten ein Projektergebnis abzuliefern und wird deshalb haufig als extern induzierte Verschwen-
dung betrachtet.

"Holz et al. 2019
2 Nationaler Normenkontrollrat 2019
3 Garcia et al. 2012; Makkar, Abdelfatah & Yousef 2019
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Auf der Ebene der Gesamtorganisation ist vielfach weder intern transparent noch nach au-
Ben darstellbar, welche Projektmanagementkosten in welcher Hohe in der Angebotsphase
anzusetzen sind.4 Das flihrt zu der Praxis, diese Kosten als prozentualen ,Overhead” von 10%
und 30% der Projektsumme anzusetzen, ohne zu wissen, was sich hinter diesem Kostenblock
genau verbirgt. Nicht selten umfasst er organisatorische Ineffizienzen, wie Ubermafige or-
ganisatorische Schnitt- und Freigabestellen, aufwandige interne Diskussionen und ergeb-
nislose Meetings, Suche nach validen und aktuellen Informationen sowie die Verwaltung von
fehlenden Projektressourcen, die noch in Altprojekten verplant sind. In offentlichen Aus-
schreibungen, in denen der ginstigste Anbieter den Zuschlag erhalt, missen diese Ineffizi-
enzen dann ignoriert und das Angebot auf Basis von .allowable costs” kalkuliert werden.® In
offentlichen Grof3projekten, wie der Hamburger Elbphilharmonie, dem Berliner Flughafen
oder dem Projekt Stuttgart 21, werden diese Kosten dann iiber Anderungen und Nach-
tragsangebote hereingeholt, was ein Faktor ist, der zu den Kostenexplosionen in o6ffentlichen
Grof3projekten beitragt.¢ In anderen Branchen miissen diese vom Anbieter getragen werden.
Letztlich bleibt die Frage von DeMarco aus dem Jahre 1995, weshalb Software so teuer ist,’
immer noch weithin unbeantwortet. Dies ist fir den zukiinftigen weltweiten Wettbewerb um
wirksame und wirtschaftliche Digitalisierungs-, Klimaschutz- und andere Innovationspro-
jekte jedoch nicht irrelevant.

Auf der Ebene der Projekte sind seit Ende der 1950er Jahre bis heute eine Fiille von Normen
und Standards, Vorgehensmodelle, Methoden und Werkzeuge fiir das Management von ein-
zigartigen und zeitlich befristeten Vorhaben entstanden. Von der Netzplantechnik bis hin zu
heutigen Diskussionen um klassische, agile und/oder hybride Vorgehensmodelle mit den
entsprechenden Methoden und Werkzeugen stehen Projektmanager und Projektmanagerin-
nen sowie Project Management Offices (PMO] ein nahezu uniibersehbarer Wald an Modellen,
Techniken und Werkzeugen zur Verfligung.® Eine Vielzahl von Studien zeigt Erfolgs- und
Misserfolgsquoten von Projekten auf.? Der Erfolgsindikator, der meistens dafir herangezo-
gen wird, ist die Plantreue des Projekts, d.h. die Differenz wischen geplanten und erreichten
Meilensteinterminen, Budgets und Qualitatsanforderungen.’® Dennoch ist nach wie vor un-
klar, welche dieser Vorgehensweisen, Methoden und Tools im welchem Ausmal3 zu dem so
definierten Erfolg von Projekten beitragen.’ Darlber hinaus wird diskutiert, ob der Erfolg
von Projekten auf diese Art richtig gemessen wird, insbesondere in agilen Kontexten.'? Diese
Unubersichtlichkeit und Orientierungslosigkeit fuhrt nicht selten zu dogmatischen Streitig-
keiten um die richtige Vorgehensweise im Projektmanagement, die Verschwendungen in

4 Asaf et al 2001; Thomas & Mullaly 2007

5 Ballard 2008; Zimina, Ballard & Pasquire 2012

¢ Eden, Ackermann & Williams 2005; Kostka & Fiedler 2016

7”De Marco 1995

¢ fiir einen Uberblick siehe Erne 2019, S.19ff

? The Standish Group International 2013; Kostka & Fiedler 2016; Komus et al 2020; Project Manage-
ment Institute 2021; Hines 2021

0 Albert et al. 2017

1 Janice & Mullaly 2008; Carvalho, Patah & Bido 2015; Joslin & Mueller 2016

12 Jugdev & Mueller 2005; Parsanejad, Matsukawa & Teimoury 2013; Langston, Ghanbaripour & Abu
Arqoub 2018
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Form von Uber- und Unterregulierungen - ,Adrenalin-Junkies” und ,Formular-Zombies"™
- befordert.

Auf der Ebene des einzelnen Projektmitarbeiters/der einzelnen Projektmitarbeiterin so-
wie weiterer Projekt-Stakeholder, wie Kunden und Sponsoren von Projekten, entsteht
schlieBlich nicht selten der Eindruck, eher die Rolle von ,Projektbiirokraten” einzunehmen,
die Planungen laufend aktualisieren, sdumige Lieferanten an ihre ,Commitments” erinnern
und den Mangel an Ressourcen verwalten.’ Dieser Leeraufwand kann einerseits durch
Uber- oder Unterorganisation von Projekten beférdert werden. Dies umfasst: Ineffektive Re-
gelungen, die zwar existieren, aber ihren eigentlichen Zweck nicht erfiillen; ineffiziente Re-
gelungen und Systeme mit einem ungtinstigen Aufwand-Nutzen-Verhaltnis; sowie inada-
quate Informations- und Kommunikationsfliisse innerhalb und auflerhalb des Projekts.' An-
dererseits konnen die Ursachen auch im unzureichenden individuellen Wollen, Kénnen oder
Dirfen der Projektbeteiligten liegen.' In beiden Fallen entsteht der Eindruck von Leerver-
waltung und Verschwendung auf der Ebene der Individuen in Projekten.

Diese Beobachtungen auf unterschiedlichen Ebenen der Organisation sind Motivation, sich
ausfihrlicher mit dem Thema Verschwendung in Projekten zu beschaftigen.

Dazu wird zunachst der Begriff der Verschwendung in Projekten definiert, operationalisiert
und durch den Project Management Waste Index ([PMWI) messbar gemacht (Hintergrund und
Motivation). Danach wird das Studiendesign vorgestellt, durch welches das Ausmaf3 und die
Arten der Verschwendung branchen- und projektiibergreifend erhoben wurde (Studiende-
sign). Die Ergebnisse dieser Studie werden in einem dritten Teil sowohl deskriptiv als auch
kontextspezifisch in ihren Zusammenhangen dargestellt (Ergebnisse der Studie). Abschlie-
Bend werden die wesentlichen Erkenntnisse der Studie zusammengefasst sowie Konsequen-
zen fir die Theorie und die Praxis des Projektmanagements gezogen (Resiimee).

Verschwendung in Projekten

Unter Verschwendung in Projekten verstehen wir hier — im Anschluss an die Tradition des
Lean Thinking’” - alle Aktivitaten, die keinen Wert oder Nutzen fir Projektkunden (primér
Nutzer und Auftraggeber der Projektergebnisse] stiften.

Diese allgemeine Begriffsbestimmung eroffnet schon zahlreiche Diskussionen dariber, ob
Aktivitaten wie Risikolisten zu pflegen oder ein konsequentes Anderungs- und Konfigurati-
onsmanagement durchzufiihren als Verschwendung zu klassifizieren sind oder nicht. Um
diese zunachst unabschlielbare Diskussion nicht aufzumachen, werden im ersten Schritt
nur diejenigen Aktivitaten als Verschwendung etikettiert, die offensichtlich keinen Nutzen
stiften und dariber hinaus auch ohne Verlust eliminierbar sind. Im Lean Thinking werden

3 De Marco et al. 2008

“ Hodgson 2004; Turner & Ledwith 2018

¥ Wegmann & Cummingham 2010

¢ Reif} 1997; Goldratt & Goldratt-Ashlag 2010
7 0hno 1989; Womack & Jones 2003
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diese Verschwendungen T7yp // genannt und von indirekten Unterstiitzungsleistungen (Ver-
schwendung 7yp /) differenziert.’® Diese Unterscheidung macht die Diskussion um Ver-
schwendungen in Projekten einfacher und klarer (Abbildung 2).

ertschépfung erschwendun erschwendung Typ
Wertschopf V h dung Typ | V h d Typ Il
(Nutzleistung) (Stutzleistung) (Blindleistung)
geplant geplant ungeplant
N
Nutzen Nutzen Nutzen
/\
> > 7
Kosten Kosten Kosten
* Anforderungs- « Projekt- * Unnétige Projekte
kllarung. N organisation * Unnétige Aktivitaten
* Zieldefinition « Projektplanung * Nicht akzeptierte
* Technische « Projekt- Ergebnisse
Losungs- iiberwachung * Riickdelegation
entyvicklung und -steuerung von Linienaufgaben
* Ablieferung an Projekte

Abbildung 2: Klassifikation von Projektaktivitaten nach Verschwendungspotenzial’?

Verschwendungen vom Typ Il zeigen sich an bestimmten Symptomen. Dies wurde eindrucks-
voll im 7oyota Production System, das spater als Lean Production bewertet und in der Folge
zu einem Lean Management ausgeweitet wurde, eindrucksvoll gezeigt.?? Diese Symptome
der Verschwendung wurden fiir Produktionsbereiche unter dem Akronym 7/M WOOD zusam-
mengefasst und gut erforscht (Transportation, Inventory, Motion, Waiting, Over-Processing,
Over-Production, Defects). Um Verschwendungen in Projekten fassbar zu machen, gilt es
auch hier, typische Symptome der Verschwendung zu identifizieren und zu klassifizieren. In
Anlehnung an den TIM WOOD-Ansatz aus dem Fertigungsumfeld wurden fur das Projektma-
nagement folgende Arten der Verschwendung identifiziert:?'

8 Womack & Jones 2003

% vgl. Womack & Jones 2003, S. 37f

20 Ohno 1989; Womack & Jones 2003, S. 15-98; Erne 2019, S.55-71
21 Hisselmann 2021, S.81-86
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* Warten auf Entscheidungen
* Warten auf Zulieferungen
* Unklarer Projektnutzen * Warten auf Informationen
* Unklare Priorititen
* Unklare Verantwortlichkeiten

Eehl- = Uberfliissige Anforderungen
Wi ; » Uberfliissige Ergebnisse
e bearbeitung » Uberfliissige Informationen

* Fehlende Kapazititen
* Fehlende Kompetenzen allokation

* Fehlernde Mittel/Budgets e N iy

* Unzureichende Dokumentation

Unndtige « Unzureichende Kommunikation

Bewegung
L4

= Unnétige Reisen / Transporte _K" A

* Unndtige Anderungen = Unklarheit Giber Fehler
* Unterbrechungen * Ignorieren von Fehlern
* Fehlerhafte Informationen

Abbildung 3: Arten der Verschwendung im Projektmanagement

Warten: Warten auf Entscheidungen ,von oben”, auf Zulieferungen anderer organisatori-
scher Schnittstellen und/oder auf Informationen zur Weiterarbeit von allen moglichen Quel-
len stellt ein erster klarer Indikator fir Verschwendung dar. Dabei konnen die Ursachen
sehrvariabel sein: Tater und Opfer des Wartens lassen sich in der Regel entlang den hierar-
chischen Positionen als Manifestationen von Status und Macht in der Organisation model-
lieren; organisatorische Schnittstellen sind immer Quellen von Wartezeiten; mangelnde
zeitliche Planung resultiert in Bedarfen, fur die keine Zulieferungen verfiighar sind.?

Uberbearbeitung: Was in Projekten ,.zu viel” und daher , iberfliissig” ist, wird, wenn iiber-
haupt, meist erst am Ende erkannt. Uberbearbeitung kann sich auf unnétige Anforderungen
von intern oder extern, auf ,Vergolden” innerhalb des Projekts und/oder auf zu viel Informa-
tion und Kommunikation beziehen, was in der Wirkung auch ein Mittel der Desinformation
darstellt.?? Auch hierfir ist eine Reihe unterschiedlicher Ursachen denkbar: Individueller
Perfektionismus oder zu viel Puffer in Projekten, unklare Anforderungen und Anderungen
sowie mangelnde Disziplinierung von digitalem und analogem Informations- und Kommuni-
kationsverhalten in Organisationen.

Fehler: Im Gegensatz zu standardisierten Produktionsprozessen ist in einmaligen und zeit-
lich befristeten Projekten zunachst nicht immer eindeutig, was tberhaupt einen Fehler dar-
stellt. Ist diese Klarheit vorhanden, kommt es nicht selten vor, dass Fehler ibergangen wer-
den, um den Meilensteintermin zu erreichen. Drittens mag man auch auf Basis fehlerhafter
Informationen Uber Kunden oder Prozesse arbeiten, die am Ende aufwandige Nacharbeiten
erforderlich machen.? Unklarheiten Gber Fehler, Zeitdruck, unterschiedliche Prioritaten,
individuelle Schlampigkeit oder fehlendes Informationsmanagement konnen maogliche Ur-
sachen sein, die zu dieser Verschwendungsart fihren.

Fehlallokation: Ein vieldiskutiertes Thema im Projektmanagement sind mangelnde Kapa-
zitaten.? Dies kann sich quantitativ auf mangelnde personelle, finanzielle oder physische
Ressourcen und/oder qualitativ auf Kompetenzen (im Sinne von Motiven, Einstellungen und

22 Robinson et al. 2012; Bailey 2018

2 Shmueli et al. 2015; Ledzinska & Postek 2017
2 Riemer 1976; Leszak et al. 2002

% Engwall & Jerbrant 2003; Schwindt 2005
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Fahigkeiten) beziehen. In beiden Fillen besteht die Verschwendung darin, dass Arbeitspa-
kete nicht, oberflachlich, fehlerhaft, zu aufwandig oder langdauernd bearbeitet werden.
Hauptursachen fir diese Art der Verschwendung werden in unzureichendem Projekt-Port-
foliomanagement, in mangelnden Projektfreigabeprozessen und/oder fehlendem organisa-
torischen Ressourcenmanagement gesehen. Aber auch mangelnder Einsatz oder man-
gelnde Entwicklung auf Projektebene oder individueller Ebene konnen dafiir verantwortlich
sein.

Fehlweisung: Fehlweisung kann einerseits darin bestehen, dass unndtige oder unsinnige
.Diirre-, Alibi-, Prestige- oder U-Boot-Projekte” gestartet werden, wie dies beispielsweise
die Studie von Gréoger (2004) eindrucksvoll gezeigt hat. Eine weitere Variante stellen unklare
Prioritaten in Projekten dar, die darin zum Ausdruck kommen, dass jeder etwas Anderes fur
relevant erachtet und dies entweder langatmig ausdiskutiert wird oder einfach ,jeder seinen
Stiefel” ohne Absprachen macht.? Eine dritte, haufig zitierte, Form der Fehlweisung betrifft
unklare Verantwortlichkeiten in Projektkontexten, die zu zahlreichen ergebnislosen Zustan-
digkeitsverschiebungen, Diskussionen und ,.not in my backyard”-Verhaltensweisen fiihren.?’
Auch hier sind die Ursachen fir mangelnde Klarheit in der Ausrichtung und den Prioritaten
sowie in den Verantwortlichkeiten, Befugnissen und Aufgaben auf unterschiedlichen Ebenen
verortbar: auf individueller, Projekt- und auf Organisationsebene.

Unnotige Bewegung: Unnotige Bewegungen beziehen sich im Projektmanagement zu-
nachst auf unnotige Reisen und Wegzeiten fiir personliche Begegnungen, deren Nutzen und
Mehrwert im Vergleich zu virtueller Zusammenarbeit insgesamt unterschiedlich bewertet
wird.?8 Eine ganz andere Form von Bewegung sind iiberfliissige Anderungen in den Projekt-
ergebnissen, -prozessen oder der Projektorganisation, etwa aufgrund individueller Prafe-
renzen neu institutionalisierter Linienmanager. Bei diesen ist haufig ,Organisitis” zu be-
obachten, d.h. willkiirliche Anderungen, um zu Anfang einen Markstein zur Abgrenzung ih-
res neuen Reviers zu setzen. Drittens zahlen zu dem Phanomen auch Multitasking und Task
Switching, ein relativ gut untersuchtes Phanomen, das - abhangig von einigen Variablen -
fur bis zu 30% Produktivitatsverluste verantwortlich gemacht werden kann.?

Unterbearbeitung: Unter die Verschwendungsart Unterbearbeitung kann zunachst schlicht
die zu oberflachliche Abarbeitung von Aufgaben subsumiert werden, in der einfach Auftrage
wortgetreu abgearbeitet werden ohne die Voraussetzungen und Konsequenzen ausreichend
mit zu bedenken.®® Unzureichende Dokumentation von Planen und Ergebnissen, was ein viel
diskutiertes Thema insbesondere in agilen Kontexten darstellt.®! Ein dritter Fall von Unter-
bearbeitung ist in unzureichender miindlicher und/oder schriftlicher Kommunikation zu se-
hen, wenn beispielsweise Zulieferungen aufgrund unklar formulierter Anforderungen nicht
den Erwartungen des Empfangers entsprechen, was Nacharbeit und Verzogerungen mit sich
bringt.

26 Qazi et al 2020

27 Koi-Akrofi 2017

%8| ee 2021

% Tregubov et al. 2017
30 Cheng et al. 2007

31 Voigt et al. 2016
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Der Project Management Waste Index

Um das Ausmaf dieser Verschwendungen in Projekten zu erheben, bendtigen wir ein Mess-
instrument. Die ,Blaupause” fiir dieses Messinstrument war flir uns der bekannte Body-
Mass-Index (BMI), der das ideale Kérpermaf3 durch das Gewicht in kg, sondern im Verhaltnis
zur Korpergrof3e in m im Quadrat definiert.? Auch wenn der bekannte BMI seine Schwachen
hat, bietet er doch ein einfaches Ma# fir ..die richtigen Proportionen™ - im biologischen Fall
zwischen KérpergréBe und Gewicht. Eine 1-zu-1-Ubertragung auf Projekte ist weder sinn-
voll, noch méglich. Dennoch bietet die Idee des BMI den Ansatzpunkt fiir eine (einfache)
Quantifizierung des Umfangs von Verschwendung. Dazu wurde im LeanPM.Netzwerk® der
Project Management Waste Index (PMWI) entwickelt (siehe Definition 1).

PMWI := Yo, (Haufigkeit; - Schwere;)
n-16

Definition 1: Project Management Waste Indes, PMW/

Dabei bezeichnet n die Anzahl der Positionen i zur Erfassung der Verschwendungen. Im kon-
kreten Fall des aktuellen Modells gilt n = 7 - 3. Mit der gewahlten Likert-Skala ergibt sich
pro Position ein maximal maglicher Wert fiir das Ausmaf3 in Hohe von 16.3* damit errechnet
sich im angewendeten Modell der PMWI wie folgt:

21 (Haufigkeit; - Schwere;)

PMWI := 336

Der PMWI setzt das spezifische Ausmali der Verschwendung im betrachteten Projekt,® ge-
messen anhand den sieben dargestellten Verschwendungsarten, in Bezug zum maximal
moglichen Ausmaf (336 = 100%, d.h. totale Verschwendung gemafl Modell]). Das Ausmaf
setzt sich zusammen aus der H3ufigkeit des Auftretens, multipliziert mit der SchAwere der
Wirkung (Auswirkung) - jeweils gemessen in einer Likert-Skala von 0 (nie bzw. keine) bis 4
(fast immer bzw. gravierend).

Zur ldentifikation und Bewertung der praktisch vorhandenen Verschwendung werden je Ver-
schwendungsart drei praxisnahe Aussagen formuliert, z.B. . In unseren Projekten muss ich
auf Entscheidungen ,von oben’ warten, so dass Projekte langer dauern, als sie dauern miiss-
ten.” (Warten) Diese gilt es, hinsichtlich ihres Ausmafes wie geschildert zu bewerten. Es er-
geben sich 21 Aussagen, deren Bewertung aufsummiert und in Bezug gesetzt wird, wie in
Abbildung 4 gezeigt.

32 Quételet 1871

3 leanpm.net 2021

% Formal betrachtet ist eine Likert-Skala (nur) eine Ordinalskala und damit die Addition oder Multipli-
kation von Werten nicht zulassig. Aufgrund der etablierten Praxisverbreitung, etwa in der Methode der
Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse (FMEA, s. DGQ 2012) oder der Berechnung von Schulnoten-
durchschnitten, werden diese Operationen bei der Berechnung des PMWI dennoch verwendet und als
zielfihrend erachtet.

% Belvedere et al. 2019
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Haufigkeit des Auswirkung des Project Management Waste Index
Auftretens (H) Auftretens (A) 2 [H * A]
= Verschwendung ..
Warten 0-4 0-4 Verschwendungsart Warten
(3 Fragen) =I[H*A]
Uberbearbeitung 0-4 0-4 Verschwendungsart Uberbearbeitung
(3 Fragen) =3[H*A]
Fehler 0-4 0-4 Verschwendungsart Fehler
(3 Fragen) =3 [H*A]
Fehlallokation 0-4 0-4 Verschwendungsart Fehlallokolation
(3 Fragen) =3[H*A]
Fehlweisung 0-4 0-4 Verschwendungsart Fehlweisung
(3 Fragen) =I[H*A]
Bewegung 0-4 0-4 Verschwendungsart Bewegung
(3 Fragen) =3[H*A]
Unterbearbeitung 0-4 0-4 Verschwendungsart Unterbearbeitung
(3 Fragen) =3[H*A]

Abbildung 4: Ermittlung des PMWI

Der vollstandige Fragenkatalog ist dem Anhang zu entnehmen.

Studiendesign

Autorenschaft und genutzte Kanales3¢

Um den PMWI zur Anwendung zu bringen, wurde von den Partnern des LeanPM.Netzwerks
im Zeitraum April bis Mai 2021 eine deutschlandweite Umfrage durchgefiihrt (siehe Abbil-
dung 5). Das LeanPM.Netzwerk umfasst neben den Autoren dieses Berichts mit der INCOVIS
AG®” und der HEUPEL CONSULTANTS GmbH & Co. KG% zwei Unternehmensberatungen, die
insbesondere die Praxisrelevanz im Studiendesign validiert haben.

3% Die Autoren erkldren, dass keine potenziellen Interessenkonflikte im Zusammenhang mit dieser
Studie vorliegen.

37 vertreten durch Heiko Dehning, CEO & Senior Partner

38 vertreten durch Claus-Peter Koch, Geschaftsfihrender Gesellschafter HC Schweiz GmbH
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Die Teilnehmer wurden uber geeignete
Social-Media-Kanale (LinkedIn etc.),
Newsletter (GPM, Projektmagazin etc.) oder
auch direkt angesprochen, was als Willkdr-
auswahl oder ,convenience sampling” zu be-
zeichnen ist. Damit sind die Ergebnisse als
kaum reprasentativ einzustufen. Gleichwohl
liefert die hohe Anzahl auswertbarer Datens-
atze wertvolle Indikationen zum Ausmal} der
Verschwendung in Projekten.

An der Umfrage haben 270 Personen teilge-
nommen, von denen 202 Datensatze verwert-
bar waren. Die Teilnehmer haben anonym ih-
ren personlichen PMWI ermittelt.

Durch einen vorgelagerten Pretest wurde zu-
nachst die Anwendbarkeit des Umfragein-
struments evaluiert.

Forschungsfragen

Mérz 2021
* Konzeption Fragebogen

* Pre-Test
mit N=20 Teilnehmern

April 2021
* Uberarbeitung Fragebogen
* Kommunikation Studie

« Start Studie
Mai 2021

* Durchfiihrung Studie
mit N=270 Teilnehmern

Juni 2021

* Auswertung Studie
mit N=202 Teilnehmern

hv

Abbildung 5: Ablauf der Studie

Das Design der Forschungsfragen wurde relativ offen und vielfaltig gestaltet, da es die erste
Untersuchung im Zusammenhang mit dem PMWI ist und vielfaltige Erkenntnisse und Indi-
kationen gewlnscht sind, um aus dem Instrument praxisnahen Nutzen abzuleiten. Folgende
Forschungsfragen bildeten das Leitmotiv:

1.

Wie grof3 ist in der Praxis das Ausmaf der Verschwendung in Projekten, gemessen mit
dem PMWI?
Wo liegen die Schwerpunkte der Verschwendung in Projekten? Gibt es ggf. eine Vertei-

Gibt es einen Zusammenhang zwischen strukturellen Merkmalen, wie z.B. dem ange-
wendeten PM-Framework oder der Branche und dem PMWI? (D.h. kann man ggf. hieraus

2.

lung innerhalb einer Kategorie?
3.

spezifische Kontexte bzw. Benchmarks ableiten?)
4.

Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Projekterfolgsquote im Sinne einer Plan-
treue3? und dem PMWI? (Ist der PMWI also als Indikator fiir Plantreue geeignet?)

Methodische Grundlage ist der beschriebene PMWI einschlief3lich des entsprechenden Fra-
genkatalogs (s.0.). Zudem wurden demografische Informationen zur Teilnehmerstruktur und
projekt-fachlichen Hintergriinden erhoben sowie eine subjektive Abschatzung der Erfolgs-
quote der betrachteten Projekte in der Organisation. Die Beantwortung erfolgte online und
selbsterklarend mit Hilfe eines Umfrage-Tools.

37 Als Plantreue wird die Einhaltung der durch den Projektauftrag definierten Zielgrof3en im Magischen
Dreieck definiert.
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Teilnehmer der Studie

Insgesamt haben 270 Teilnehmer an der Umfrage aus verschiedenen Branchen teilgenom-
men. Dies erleichterte das kritische Aussortieren unvollstandiger Datensatze, um ein mog-
lichst valides Ergebnis zu erzielen, wobei schlussendlich 202 auswertbare Datensatze zur
Verfligung standen.

Hinsichtlich der Teilnehmerstruktur wurden folgende Daten erhoben:

e eigene Rolle

e eigene Projekterfahrung

e Branche des Unternehmens

e GroBe des Unternehmens (Anzahl Mitarbeiter)

Fur die Charakteristik der fur die Beantwortung zugrunde gelegten Projekte wurden fol-
gende Daten erhoben:

e Auftraggeberschaft (intern vs. extern, insbes. Kundenprojekte)
e Projektart (Projektgegenstand, z.B. IT-Entwicklung)
e Projektmanagement-Framework (Standard etc.)

Die meisten Teilnehmer (fast 50%) beantworteten die Fragen aus ihrer Perspektive als Pro-
jektleiter. Gefolgt von PMO-Leitungen mit etwa 15% sowie Projektmitarbeitern mit ca. 10%.
Die meisten Teilnehmer haben mehr als 10 Jahre Projekterfahrung (56%), mit 9% ist der
Anteil der Teilnehmer mit geringer Projekterfahrung unter drei Jahren recht gering. Somit
kann insgesamt ein grof3er zugrundeliegender Erfahrungsschatz festgestellt werden, was
die Aussagefahigkeit befordert.

Weitere Informationen zur projektbezogenen Rolle der Teilnehmer sowie auch zu den weite-
ren demografischen Strukturen konnen den Grafiken der folgenden Bildsequenz entnehmen
werden.

Frage 1 - Ich beantworte die

Projektieiter | 773
PMO-Leitung
Projektmitarbeiter
andere Rolle:
5%

Fragen aus meiner Sicht als ...

Auftraggeber/Sponsor
Project Office/PMO-Mitarbeiter

Externer PM-Dienstleister (Trainer, Coach, Berater oder...

Product Owner (oder dhnliche Funktion in agilem Framework) [J§.5%
Scrum Master (oder hnliche Funktion in agilem Framework) [j1.0%

Development Team-Mitarbeiter (oder dhnliche Funktion in... J1,0%

o

20 40 60 80 100 120

N=202

Abbildung 6: Teilnehmer nach Projektrolle
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Frage 2 - Ich arbeite seit dieser
Zeit in Proj n.. .
eit ojekte weniger als 3 Jahre; 18; 9%
mehr als 10 Jahre; 112; 56%
3-10Jahre; 71; 35%
N=201
Abbildung 7: Teilnehmer nach Projekterfahrung
Frage 3 - Ich arbeite in folgender Branche:
IT und/oder Telekommunikation  |EEE— e — 14,5%
Automobil und/oder Automotive [ —— 12,8%
Produzierendes Gewerbe (Konsumgiiter, Technik, ...) G 11,7%
Maschinen- und/oder Anlagenbau | EEEG—G— 11 2%
Chemie und/oder Pharma |GGG 5%
Andere Branche | EG_— 7 -
Banken und/oder Versicherungen . 7.3%
Beratung und/oder Weiterbildung R 5,7%
Offentliche Verwaltung und/oder Non-Profit [ 5%
Energie-, Wasserversorgung und/oder Entsorgung [ 3.4%
Transport und/oder Logistik [ 2.2%
Gesundheits- und/oder Sozialwesen D 2.2%
Baugewerbe [ 2.2%
Medien, Kultur und/oder Unterhaltung | 1.7%
Handwerk und/oder Dienstleistungen [N 1.7%
Forschung und/oder Lehre [ 1.1%
Landwirtschaft und/oder Lebensmittel [l 0,6%
0 5 10 15 20 5 30

N=179

Abbildung 8: Teilnehmer nach Branche
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Frage 4 - Ich arbeite fiir eine Organisation mit ...

weniger als 10 Mitarbeitern
5

11 - 50 Mitarbeitern

51 - 250 Mitarbeitern
1.501 - 10.000 Mitarbeitern
mehr als 10.000 Mitarbeitern
0 10 20 30 40 50

Abbildung 9: Teilnehmer nach Organisationsgréfie

Frage 5 - Ich beantworte die Fragen

aus Sicht von ...

m externen Projekten[Auftraggeber auRerhalb der eigenen Organisation]

= internen Projekten[Auftraggeber innerhalb der eigenen Organisation]

Abbildung 10: Teilnehmer nach Projektart - interne vs. externe Auftraggeberschaft

N=202

N=202
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Frage 6 - Meine Antworten
Organisations-Entwicklungsprojekte
basieren auf meiner
. Softwar Entuickungsprjeke
Erfahrung mit folgender
—— Produkt Entwickungsprjeke
Maschinen- und/oder Anlagenbauprojekte (Technik/IT)
Andere Projektart 6,9%
Bau- und/oder Infrastrukturprojekte
Marketing- und/oder Vertriebsprojekte BEXES
Veranstaltungs- und/oder Logistikprojekte '%
Forschungsprojekte lo%
0 10 20 30 40 50 60
N=202

Abbildung 11: Teilnehmer nach Projektart - Projektgegenstand

Frage 7 - Ich arbeite im Projekt auf Basis
eines definierten Standards/Frameworks ...
120

100
50,2%

80 43,3%

60

25,6%
40 23,2%
20
0

klassisch  individuell agil

hybrid

Abbildung 12: Teilnehmer nach Projektmanagement-Framework

multi-modal;
90; 44%

eindeutig;
113;56%

14,3%
kein spezifisch

N=202 (Mehrfachnennungen maglich)

Die Teilnehmer hatten hinsichtlich Frage 7 die Moglichkeit, mehrere Antworten zu geben.
Um ggf. einen Zusammenhang zwischen dem PM-Framework und dem PMWI| analysieren zu
kénnen, wurde die Verteilung um die Mehrfachnennungen bereinigt (siehe Abbildung 13).
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Frage 7 - Ich arbeite im Projekt auf Basis eines definierten

Standards/Frameworks ...
100
80

60

40
19,2%

15,3%
20

44,3%

N=202

Abbildung 13: Teilnehmer nach Projektmanagement-Framework, bereinigt

Projekterfolgsquoten

Zur Analyse eines maoglichen Zusammenhangs zwischen dem PMWI| und dem Projekterfolg
dient die Plantreue. Diese Plantreue wurde als Indikator fir die Erfolgsquote der Projekte
verwendet - mit Blick auf die Dimensionen des Magischen Dreiecks des Projektmanage-
ments: Termin, Budget, Qualitat. Zur Ermittlung der Plantreue wurden den Teilnehmern fol-

gende Fragen gestellt:

den urspringlich geplanten Endtermin eingehalten?

den urspriinglich geplante Budgetrahmen eingehalten?

Wie viele in der Vergangenheit abgeschlossene Projekte Ihrer Organisation ...

Wie viele in der Vergangenheit abgeschlossene Projekte lhrer Organisation ...

Wie viele in der Vergangenheit abgeschlossene Projekte Ihrer Organisation ... - haben

- haben

- haben

das geforderte Ergebnis in der geforderten Qualitat geliefert?

Die folgende Abbildung 14 zeigt die entsprechenden mittleren Erfolgsquoten der Teilnehmer.

80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0% 47,3%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Termintreue Budgettreue Qualitdtstreue

Abbildung 14: Erfolgsquoten [Plantreue/ im Mittel

15,8%

Abbruch etc.
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In den folgenden Grafiken zur den einzelnen Dimensionen wird die Anzahl der Nennungen
(absolut, Ordinate) Gber der jeweiligen Erfolgsquote (in [%] der betrachteten Projekte, Abs-
zisse) abgetragen, die von den Teilnehmern aus ihrem Erfahrungswissen heraus geschatzt
wurde. Dabei wurden Klassen von 10-Prozentspunkten gebildet.

40
35
30

25
2
1
1
.-

0
<5 (5,15] (15, 25] (25, 35] {35, 45] (45, 55] (55, 65] (65, 75] (75, 85] (85, 95] > 95

v O v O

Termintreue

Abbildung 15: Termintreue, Verteilung

30
25

2

o

fury
o

wv

"M

<5 (5,15] (15,25] (25, 35] (35, 45] (45, 55] (55, 65] (65, 75] (75, 85] (85, 95] > 95

Budgettreue

0

Abbildung 16: Budgettreue, Verteilung

l_l__lIIII

<5 (5,15] (15, 25] (25, 35] (35, 45] (45, 55] (55, 65] (65, 75] (75, 85] (85,95] >95

50
45
40
35
30
25
20
15
10

Qualitatstreue

Abbildung 17: Qualititsplantreue, Verteilung
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Gesamt (Mittelwert T/B/Q)

Abbildung 18: Plantreue gesamt, Verteilung

Die gesamthafte Plantreue wurde berechnet als Mittelwert tUber die drei Dimensionen Ter-
min, Budget, Qualitat.

Ergebnisse der Studie

Ermittlung des Project Management Waste Index

Gesamtibersicht PMWI

Fir insgesamt 202 Teilnehmer konnte ein sinnvoller PMWI ermittelt werden. Die Bandbreite
der erzielten Werte reicht von nur wenigen Prozentpunkten bis tiber 70% (siehe Abbildung
19).

16
14 L ]
12
| o
10 ®
f| ®
8 ® | °®
o0
6 P88 @ L e o
| o0 -
4 e e by . een ® @
@ ee | @ @ e @ ™
2 ® T =.: ” . £
e® ¢ oo ® [ eee e @
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

N=202

Abbildung 19: Verteilung des PMWI - Haufigkeiten
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Der unter den Teilnehmern ermittelte PMWI betragt im arithmetischen Mittel ca. 25,1% siehe
Abbildung 20). D.h. das in den zugrundeliegenden Projekten ein Viertel der ,totalen” Ver-
schwendung tatsachlich vorkommt! Hier liegt das Verbesserungspotenzial somit auf der
Hand. Der Median aller Teilnehmer liegt mit 24% unwesentlich und im Rahmen der metho-
dischen Ungenauigkeiten darunter. Die einzelnen PMWI-Werte wurden kaufmannisch auf
volle Prozentwerte gerundet, da die Bewertung mit Hilfe der gewahlten Likert-Skala sinnvoll
keine weitere Detaillierung ermdglicht (was angesichts der betriebswirtschaftlichen Frage-
stellung der Methode auch nicht erforderlich ist). Es wird daher bei der weiteren betriebs-
wirtschaftlichen Betrachtung nicht zwischen diesen beiden Mittelwerten unterschieden.

80,0%
70,0% °71,0%

60,0%

50,0% 51,0%
40,0%

30,0% 31,0%
24,0%

20,0%
17,0%

10,0%
0,0% 0,0%
N=202

Abbildung 20: Verteilung des PMWI/ - Mittelwerte und Quartile

In Abbildung 20 sind ebenfalls die Quartile der Verteilung, Minimum- und Maximumwerte
sowie Ausreifler zu erkennen.

Zur transparenteren Handhabung wurden die Werte aus Abbildung 19 in Klassen von jeweils
10 Prozentpunkten eingeteilt. Die zugehorige Haufigkeitsverteilung ist in Abbildung 21 zu se-
hen.

80 100,0%
70 90,0%
kum = 1220 80,0%
60 70,0%
50 60,0%
40 95 1% 98,0% 98,5% 100,0% 50,0%
10 : 40,0%
20 30,0%
20,0%
10 21,7% 10,0%

0 3,9% > > * 0,0%
0% bis 5% bis 15% bis 25% bis 35% bis 45% bis 55% bis 65% bis 75% bis 85% bis 95% bis
5% 15% 25% 35% 45% 55% 65% 75% 85% 95% 100%

N=202

Abbildung 21: Verteilung des PMWI/ - Verteilung und Kumulation
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Die statistische Verteilung des PMWI folgt optisch in etwa einer Normalverteilung (Gauf3-
kurve), wie in Abbildung 21 zu sehen. Hier wird auch deutlich, dass 95% der Teilnehmer einen
PMWI im Bereich 0-45% aufweisen. Drei Teilnehmer weisen einen PMWI von 65-75% auf.

Verteilung der Verschwendungsarten

Hinsichtlich der Verteilung der sieben definierten Verschwendungsarten ergibt sich keine
allzu groBe Streuung. Die Haufigkeit liegt im Mittel bei allen zwischen ,selten” und ,h&ufig”,
die Schwere zwischen ,gering” und .deutlich”. Dennoch kann klar identifiziert werden, dass
unnotiges Warten, Fehlallokation und Unterbearbeitung die Verschwendungsarten mit dem
insgesamt grofBten Ausmaf sind (siehe Abbildung 22). Das Warten ist dabei die haufigste Ver-
schwendungsart. Innerhalb des unnétiges Wartens hat das Warten auf Zulieferungen im Ub-
rigen das eindeutig grof3te Ausmafl. Hier zeigt sich, das in der Praxis das Lean-Prinzip
.GleichmaBigen Fluss erzeugen” oftmals nicht erreicht wird.

Verschwendungsarten
4,00
3,50
3,00
Warten
Fehlallokation
2,50
]
] L
g 200 Fehler
3 Fehlweisung i
Unterbearbeitun
< 1,50 Ono g
Uberbearbeitung
1,00 Bewegung
0,50
0,00
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 N=202

Haufigkeit

Abbildung 22: Verteilung der Verschwendungsarten

In der folgenden Sequenz werden die ermittelten Schwerpunkte innerhalb der Verschwen-
dungsarten sichtbar (Abbildung 23 bis Abbildung 29).
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Verschwendungsart Warten
4,00
Warten auf
3,00 Zulieferungen
Warten auf
Entscheidungen
5
[=11]
5 Warten auf
=< 2,00 .
5 Informationen
3
X
1,00
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
Haufigkeit N=202
Abbildung 23: Schwerpunkte innerhalb der Verschwendungsart Warten
Verschwendungsart Uberbearbeitung
4,00
3,00 Uberbearbeitung aufgrund
von 'Information Overload'
5 Uberbearbeitung aufgrund
%" von Forderungen
£ 2,00
Z Uberbearbeit f d
] erbearbeitung aufgrun
= von 'Vergolden' g
1,00
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
Haufigkeit N=202

Abbildung 24: Schwerpunkte innerhalb der Verschwendungsart Uberbearbeitung
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20

4,00

3,00

Auswirkungen
__h)
o
o

0,00

0,00

Verschwendungsart Fehler

Mangelhafte
Fehlerbearbeitung Fehlerhafte

\. Informationen

Unklarheit Gber Fehler -

1,00 2,00 3,00
Haufigkeit

Abbildung 25: Schwerpunkte innerhalb der Verschwendungsart Fehler

4,00

3,00

Auswirkungen
M
[=}
o

1,00

0,00

Abbildung 26: Schwerpunkte innerhalb der Verschwendungsart Fehlallokation

0,00

Verschwendungsart Fehlallokation

Fehlende

Personalkapazitaten \
Fehlende Kompetenzen —\.

Fehlende materielle
Ressourcen

1,00 2,00 3,00
Haufigkeit

4,00

4,00

N=202

N=202
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Verschwendungsart Fehlweisung

4,00

3,00
= Unklare
g Verantwortlichkeiten
=3
¥ 2,00 Unklare Prioritéiten\.
= =
3
I

Unklarer Projektnutzen
1,00
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
Haufigkeit N=202
Abbildung 27: Schwerpunkte innerhalb der Verschwendungsart Fehlweisung
Verschwendungsart Bewegung
4,00
3,00
Task Switching
c
Q
[=11]
5
=< 2,00 Unnotige
3 Aufgabenanderungen \
-
<
Unnotige physische
Bewegungen
1,00
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 N=202

Haufigkeit

Abbildung 28: Schwerpunkte innerhalb der Verschwendungsart [unnétige] Bewegung
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4,00

3,00

Arbeiten

Auswirkungen
N
o
o

1,00

0,00
0,00

Verschwendungsart Unterbearbeitung

Unzureichende
Dokumentation

Unzureichende
Kommunikation 0
Oberflachliches

DD‘

2,00 3,00 4,00

Haufigkeit N=202

Abbildung 29: Schwerpunkte innerhalb der Verschwendungsart Unterbearbeitung

Als Auspragung von Verschwendung innerhalb der Verschwendungsarten konnen folgende
Elemente mit dem jeweils grof3ten Ausmaf} identifiziert werden:

= Warten ...

= Uberbearbeitung ...
= Fehler..

»= Fehallokation ...

= Fehlweisung ...

= Unndtiges ...

* Unterbearbeitung ...

auf Zulieferungen

aufgrund . Information Overload”

in Form fehlerhafter Informationen

in Form fehlender Personalkapazitaten

in Form unklarer Verantwortlichkeiten bzw. Prioritaten
Task Switching (Verschwendungsart Bewegung)

von Dokumentation, aber auch Kommunikation

Es fallt auf, dass die Datensatze zu den Verschwendungsarten im Wesentlichen ,auf einer
Linie” liegen, tragt man die Haufigkeit und die Schwere bei Eintreten auf Abszisse bzw. Ordi-
nate ab. So betragt der Korrelationskoeffizient zwischen diesen beiden Parametern auf der
Ebene der Verschwendungsarten (siehe Abbildung 22) 0,927. Damit liegt die Erkenntnis nahe,
dass die Praktiker, die an der Umfrage teilgenommen haben, Schwierigkeiten damit hatten,
zwischen der Haufigkeit einer Verschwendungsart und der Auswirkung bei deren Eintreten
zu unterscheiden. Dies ist auch als Verfligbarkeitsheuristik bzw. -verzerrung bekannt.0 Hie-
raus ergibt sich die Frage, wie in der Praxis der Ermittlung des PMWI dieser Effekt vermieden

werden kann

40 Tversky & Kahneman 2005
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Kontextspezifische Analyse
Im Folgenden werden ausgewahlte Zusammenhange zwischen den verschiedenen Merkma-
len zum Hintergrund der Teilnehmer und dem PMWI analysiert.

Zusammenhang zwischen Verschwendung und Teilnehmerkontext

In den folgenden Abbildungen (Abbildung 30 bis Abbildung 35) wird der gesamtdurchschnitt-
liche PMWI gegentliber der Branche, der Unternehmensgrofle, der Projektart, der Auftragge-
berschaft, der eigenen Projektrolle sowie des in der Organisation genutzten PM-Frameworks
abgetragen, um ggf. zu identifizieren, ob diesbzgl. Auffalligkeiten bestehen.

Zwar sind an der ein oder anderen Stelle Merkmalsauspragungen mit augenscheinlichen Ab-
weichungen festzustellen, diese weisen jedoch aufgrund ihres jeweils geringen Stichproben-
anteils keine ausreichende statistische Signifikanz aus. In Summe konnen daher keine gesi-
cherten Erkenntnisse extrahiert werden, sondern lediglich Indikationen, die Anlass fur wei-
tere Untersuchungen entsprechender Hypothesen geben.

Die Baubranche, das Gesundheits- & Sozialwesen sowie die Transport- & Logistikbranche
weisen klar den hochsten PMWI iber dem Durchschnitt auf (34,5%, 29,5% sowie 29,0%). Die
Branchen Forschung & Lehre, Handwerk & Dienstleistung sowie insbesondere Medien, Kul-
tur & Unterhaltung den klar niedrigsten (19,5%, 16,7% sowie 13,7%, siehe Abbildung 30].

34,5%

35,0%

29,5% 29,0%

5 ¥ 30,0% 27,8% 780%
€ 3 m6%  205%
Els} 24,6% ' i 24,5% 388
52§ 250% TIE
Sz 21,0%
B 19,5%
& £°9 20,0%
£ 5 16,7%
v >
2> 7 150% 13,7%
s c ®
EEE
= F o 10,0%
£
o
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Abbildung 30: PMWI nach Branche

Die Teilnehmer, die Bau- & Infrastrukturprojekte durchfihren sowie Forschungsprojekte ha-
ben offenbar den gréBten PMWI (31,7% bzw. 30,0%). Demgegeniiber stehen am anderen Ende
der Skala Marketing- & Vertriebsprojekte sowie Veranstaltungs- & Logistikprojekte mit ei-
nem PMWI von 19,1% bzw. 16,3% (siehe Abbildung 31).
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Abbildung 31: PMWI nach Projektart

Projekte mit einem externen Kunden weisen einen niedrigeren PMWI auf als interne Projekte
(siehe Abbildung 32). Dies gibt Anlass zu Vermutung, dass Kundenprojekte vielfach stringen-
ter gemanagt werden, als interne Projekte. Vielleicht sind die ., Eh da”-Kosten fiir die Mitar-
beiter interner Projekte ein Grund dafiir. Das bleibt an dieser Stelle Spekulation. Klar ist,
dass Kundenprojekte in aller Regel einem rahmengebenden Vertrag unterliegen, der unmit-
telbare Auswirkungen bei Nichterreichen der Ziele mit sich bringt.

25,8%

25,6%
25,6%
25,4%

25,2%

25,0%
24,8%
24,6%

min. Verschwendung;
100% = max. Verschwendung]

24,4% 23,3%

Mittelwert PMWI

24,2%

[0%

24,0%
23,8%

23,6%
externen Projekten[Auftraggeber auRerhalb internen Projekten[Auftraggeber innerhalb
der eigenen Organisation] der eigenen Qrganisation] N=202

Abbildung 32: PMWI nach Auftraggeberschaft

In Abbildung 33 ist erkennbar, dass Development-Team-Mitarbeiter, Product Owner und
Project (Management) Office-Mitarbeiter mit ca. 30% den hochsten PMWI ermittelt haben,
Scrum Master mit 17,5% den klar niedrigsten.




Literatur- und Quellenverzeichnis 25

35,0%
30,2%

— 29,5% 29,7%
o & 300% 26,5%
R - 24 25:2% 24,1%
=2 g 250% 2324 L <
L =2
=z =
b= 5 7 20.0% 17,5%
o 20
o >
2> 7 150%
£cg
= E i 100%
¢ X
g8
235 s50%
0,0%
¢ & & o ol & & & &7
& & & & & &8 & &5 &
e N C S D N R &
< Y g o S <& & & o
? o B & @ o o &
& ¢ g &S & &
A % < N \ Q¢ &
& & & o & 3
» i N & & 2
& & & S b
& & o~ & <
Q ¢ ¢ &
& : & O S
N & o ? W®
Ry X X
QQI ?}{\?’ b\)(‘ Q}@
& C o N=202

Abbildung 33: PMWI nach Projektrolle

In Sachen PM-Framework wurde ermittelt, dass die unternehmensspezifischen am schlech-
testen abschneiden (PMWI von 27,5%), die agilen am besten (19,2%, Abbildung 34).
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Abbildung 34: PMWI nach PM-Framework [bereinigt]

Bei der Frage nach dem zugrundeliegenden PM-Framework waren Mehrfachnennungen
maoglich. D.h. in einem Unternehmen konnen auch mehrere, verschiedene PM-Frameworks
zum Einsatz kommen. In Abbildung 34 sind nur die eindeutigen Nennungen beriicksichtigt.

Hinsichtlich der Erfahrung der Teilnehmer im Projektmanagement lasst sich eine leichte
Differenzierung erkennen - je erfahrener, desto weniger Verschwendung wird identifiziert
(Abbildung 35).




Literatur- und Quellenverzeichnis 26

30,0%
29,0%

28,0%

27.0% 26,7%

26,0% 25,7%

25,0% 24,3%

max. Verschwendung]

Mittelwert PMWI
[0%= min. Verschwendung;

24,0%

100%

23,0%

22,0%
weniger als 3 Jahre 3 - 10 Jahre mehr als 10 Jahre

N=201

Abbildung 35: PMWI nach Projekterfahrung

Weitere Auffalligkeiten, etwa hinsichtlich der Unternehmensgrof3e sind nicht vorhanden.
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Abbildung 36: PMW/ nach Unternehmensgrofie

Wie schon erwahnt reicht in der Regel die spezifische Stichprobengrofle nicht aus, um die
obigen Aussagen zu fundieren. Immerhin liefern die Auffalligkeiten aber Indikation fur wei-
tere Untersuchungen. Beziiglich der PM-Frameworks ist die Stichprobengrof3e zwar vorhan-
den, aber der Begriff ,,Plantreue” methodisch schwer vergleichbar.
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Zusammenhang zwischen Verschwendung und Plantreue

Eine fundamentale Erkenntnis ist der Zusammenhang zwischen dem Ausmaf} der Ver-
schwendungen im Projekt und dem schlussendlich vorliegenden Projekterfolg. Dazu wurden
die Teilnehmer nach ihrer Einschatzung gefragt, wie viele ihrer Projekte .in time". .in
budget” und ..in quality” sind - abgestuft in 10%-Schritten. In allen drei Dimensionen ergab
sich ein jeweils sehr heterogenes Bild, wobei die Termin- und Budgettreue im Mittel ca. 50%
betragt (47,3% bzw. 53,4%]), die Qualitatserreichung mit im Mittel 67,8% deutlich dariber
liegt (siehe Abbildung 15 bis Abbildung 17).

Betrachtet man hier die Top- sowie die Low-Performer, so fallt ein starker Zusammenhang
zwischen dem PMWI, also dem Ausmaf der Verschwendung, und der Performance auf (siehe
Abbildung 37).
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Abbildung 37: Zusammenhang zwischen PMWI und Plantreue des Projekts nach den 10% und 20% Top-Perfor-
mern und Low-Performern

Sowohl die Top (vs. Low] 10% wie 20% vermelden einen klar besseren [vs. schlechteren)
PMWI! Dies ist in den Dimensionen Zeit und Geld besonders ausgepragt, bei der Qualitat er-
kennbar weniger.

So haben die Top 10% (bzw. 20%) Performer in Sachen Termineinhaltung einen PMWI von im
Durchschnitt 14,5% (bzw. 17,5%]), in Sachen Budgeteinhaltung von 16,9% (bzw. 20,10%). Sie
liegen damit deutlich unter dem Mittelwert von 25%.

Die Low 10% (bzw. 20%) Performer weisen in Sachen Termineinhaltung einen PMWI von im
Durchschnitt 26,8% (bzw. 29,0%), in Sachen Budgeteinhaltung von 27,0% (bzw. 27,50%) auf.
Sie liegen damit klar Gber dem Mittelwert.

Diese Zusammenhange dricken sich auch in der Verteilung der Werte Uber die Gesamtheit
der Teilnehmer aus (siehe Abbildung 38 bis Abbildung 41). Auf der y-Achse ist dabei der PMWI
aufgetragen, auf der x-Achse die angegebene zugehdrige Erfolgsquote zwischen 0 und 100%-
Plantreue.
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Abbildung 38: Zusammenhang zwischen PMW/ und Plantreue [gesamt, [%]]

In Abbildung 38 wurde der PMWI| gegenlber der errechneten durchschnittlichen Plantreue
(aller drei Dimensionen) abgetragen. In direkter Zusammenhang erscheint nicht offensicht-
lich. Daher wurde der Annahme folgend, dass zumindest Termin- und auch Budgettreue ei-
nen Zusammenhang mit auftretender Verschwendung zeigen, nachgegangen (Abbildung 39,
Abbildung 40, Abbildung 41).
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Abbildung 39: Zusammenhang zwischen PMW/ und Termintreue [%]
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Abbildung 41: Zusammenhang zwischen PMW/ und Qualitatstreue [%]

In einer ersten Annahrung lasst sich ein klarer, nichtlinearer Zusammenhang erkennen: Die
Grafiken zeigen die ermittelte Naherungsfunktion in Form eines Polynom 2. Grades, also ei-
ner Parabel. Fur die Dimension Qualitat ist dies augenscheinlich jedoch nicht sehr ausge-

pragt.
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Aufgrund dieser Indikationen wurde eine tiefergehende Korrelations- und Regressionsana-
lyseanalyse durchgefiihrt (s. Anhang Korrelations- und Regressionsanalysen).*' Dabei lassen
sich (negative) Korrelationen vor allem zwischen der Qualitdts- und Termintreue und dem
PMWI feststellen, die jedoch nicht besonders stark ausgepragt sind. Auf eine weitergehende
Analyse der Signifikanz der Zusammenhange wurde verzichtet: In jedem Fall ergibt sich die
Hypothese der Mdoglichkeit einer mathematisch fundierten Indikation der zu erwartenden
Plantreue aufgrund eines zur Laufzeit eines Projekts ermittelten PMWI. Das bedeutet, mit-
hilfe des PMWI bereits wahrend des Verlaufs eines Projekts Verbesserungen hinsichtlich der
zu erwartenden Plantreue zu erzielen.

Restimee

Interpretation der Ergebnisse
Zusammenfassend ergeben sich folgende Erkenntnisse aus der Analyse der vorliegenden
Daten:

Project Management Waste Index insgesamt

« Der PMWI liegt bei 202 auswertbaren Datensatzen im Mittelwertbei 25% (Median: 23,5%).
Das bedeutet, dass die meisten Projekte ein Viertel der maximal moglichen Verschwen-
dung gemaf unseres Modells aufweisen.

* Eslasstsich eine klare Korrelation zwischen dem PMWI einerseits und der Plantreue des
Projekts (,,on time, on spec, on budget”) feststellen. Das lasst darauf schlieBen, dass der
Indikator Project Management Waste Index ein guter Pradikator flir den Projekterfolg
darstellt bzw. dass gute oder schlechte Plantreue des Projekts sich auf Verschwendung
im Projektmanagement zurlckfiihren lasst.

* Dabeilassen sich eindeutig 7op Performermit einem durchschnittlichen PMWIvon 12,4%
und Low Performer mit einem durchschnittlichen PMWI von 31,4% unterscheiden. Das
lasst darauf schlieflen, dass Verschwendung im Projektmanagement keine natirliche
Redundanz darstellt, sondern ein Ergebnis guten bzw. weniger guten Projektmanage-
ments auf der Ebene der Organisation, des Projekts und/oder der Personen.

Zusammenhang zwischen PMWI| und Unternehmens-/Projektdaten

« Die Studie weist einen gréBeren PMWI bei bestimmten Branchen (z.B. Baugewerbe, Ge-
sundheits-/Sozialwesen) und bei bestimmten Projektarten (z.B. Bau-/Infrastrukturpro-
jekte, Forschungsprojekte] auf. Dieser Befund kann aber nicht als gesichert gelten, da
die Teilnehmer dieser Branchen unterdurchschnittlich in der Studie vertreten waren.

* Es lasst sich kein Zusammenhang zwischen dem PMWI und der Unternehmensgréfie
feststellen, auch wenn auch hier die Einschrankung gilt, dass in der Studie v.a. Teilneh-
mer aus Organisationen mit ber 251 Mitarbeitern vertreten waren.

41 Bortz & Schuster 2010, S.153ff; Leonhardt 2017, S.261ff
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Ein signifikanter Unterschied besteht zwischen dem PMWI bei externen und internen
Projekten (Auftraggeber auBerhalb oder innerhalb der eigenen Organisation): Externe
Projekte weisen einen signifikant niedrigeren PMWI auf als interne Projekte. Dies lasst
darauf schlief3en, dass externe Projekte offenbar fokussierter bearbeitet und effizienter
gesteuert werden als interne Projekte.

Die Studie weist auch auf, dass Projekte, die nach einem agilen oder hybriden Projekt-
management-Framework geplant und gesteuert werden, einen niedrigeren PMWI auf-
weisen als diejenigen, die nach einem unternehmensindividuellen oder keinem Modell
abgewickelt werden. Klassische Projektmanagement-Frameworks liegen auf der Ebene
des PMWI-Mittelwert. Auch dieser Zusammenhang kann zunachst als Hypothese gelten,
die noch zu validieren ist.

Der Zusammenhang zwischen der Projektrolle und der Einschatzung des PMWI lasst
keine klaren Schlussfolgerungen zu. Offensichtlich ist jedoch, dass Projektmitarbeiter
mit einer Projekterfahrung von mehr als 10 Jahren kritischer in der Einschatzung der
Verschwendung sind als Projektmitarbeiter mit geringerer Projekterfahrung. Dies ist in-
sofern plausibel, als erfahrenere Mitarbeiter Uber bessere Vergleichswerte und Refe-
renzpunkte in der Beurteilung von Projekten verfligen.

Verschwendungsarten

Die bedeutendsten Verschwendungsarten in Projekten sind gemafl der Studie Warten,
Fehlallokation und Unterbearbeitung. Die am wenigsten relevanten Verschwendungsar-
ten Fehlweisung und Bewegung. Fehler und Uberbearbeitung liegen in Haufigkeit und
Auswirkung etwa in der Mitte zwischen diesen beiden Extremen.

Bei der Verschwendungsart Warten kommt das Warten auf Zulieferungen besonders
haufig und mit gro3en Konsequenzen vor.

Bei der Verschwendungsart Fehlallokation werden vor allem fehlende Personalkapazi-
taten als haufig und schwerwiegend klassifiziert.

Die Verschwendungsart Unterbearbeitung bezieht sich vor allem auf unzureichende Do-
kumentation, die in Projekten haufig und mit groflen Auswirkungen vorkommt.

Daneben wird auch unnotiges 7ask Switching als haufige und schwerwiegende Ver-
schwendungsart in Projekten bewertet.

Konsequenzen & Folgen

Neben den unmittelbaren analytischen Erkenntnissen ergeben sich eine Reihe offener Fra-
gen bzw. Hypothesen fir weitere Untersuchungen, aber nicht zuletzt auch Konsequenzen fir
die Praxis der projektbezogenen Organisationsgestaltung

Organisationspraxis

Da sich die hier darstellten Ergebnisse auf einen Mittelwert tber alle Teilnehmer bezie-
hen, die keinen projektbezogenen Kontext teilen, ist es fir die Organisationspraxis uner-
lasslich, zunachst einen organisationsspezifischen PMWI sowie die individuellen Hot
Spots der Verschwendung zu ermitteln. Dies kann uUber eine organisationsspezifische Be-
fragung und eine Konsolidierung der Ergebnisse in einem Workshop geschehen.
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In einem zweiten Schritt missen dann die organisationsspezifischen Ursachen fur die
Hot Spots in einer gemeinsamen Ursachenanalyse ermittelt werden. Dafiir konnen die
Hypothesen und Methoden herangezogen werden, die in den Ansatzen des LeanPM for-
muliert sind.#? Diese sind in einer organisationsspezifischen Analyse anwendbar.

In einem dritten Schritt konnen dann Ursachen priorisiert und mit wirksamen und um-
setzbaren Mafinahmen versehen werden. Dies geschieht in Form einer Heat Map der Ver-
schwendung in Projekten.

Die Umsetzung der Maf3nahmen kann dann beraten und in ihrer Wirksamkeit und Um-
setzbarkeit untersucht werden.

Im Folgenden werden ausgewahlte weiterfiihrende Fragen fur darauf aufbauende Studien
aufgefihrt.

Forschungsfragen

Existiert eine Korrelation zwischen PMWI und dem objektiv feststellbaren Projekterfolg
(Erreichung geplanter Termine, Budgets und Qualitatsmetriken)?

Kann der PMWI in laufenden Projekten den Projekterfolg auch prognostizieren?

Lasst sich ein Zusammenhang zwischen dem PMWI und bestimmten Branchen und/oder
Projektarten validieren, d.h., weisen bestimmte Branchen oder Projektarten einen hche-
ren oder geringeren Verschwendungsgrad auf?

Weshalb ist der PMWI bei externen Projekten geringer als bei internen? Lassen sich an-
hand dieser Grinde Parameter, die bei externen Projekten festgestellt werden, auch auf
interne Projekte Ubertragen, so dass der Erfolg interner Projekte grof3er wird?

Lasst sich ein Zusammenhang zwischen dem PMWI| und dem verwendeten Projektma-
nagement-Framework validieren, d.h. weisen bestimmte Projektmanagement-Frame-
works einen hoheren oder geringeren Verschwendungsgrad auf?

Was sind die Auspragungen und Ursachen fir die gréBten Verschwendungsarten (War-
ten, Fehlallokation, Unterbearbeitung) und welche Ma3nahmen sind wirksam und um-
setzbar, um diese Verschwendungsarten zu minimieren?

Ist die Methode des PMWI anzupassen mit Blick auf den Praxiseinsatz, z.B. im Hinblick
auf eine Konzentration der Bewertungskriterien Ausmaf3 und Haufigkeit?

Weitere Detailinformationen zur Studie und zur Anwendung von Lean Project Management
und des Project Management Waste Index finden Sie unter www.leanpm.net.

42 Erne 2019; Husselmann 2021
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Anhang

Fragenkatalog der Befragung

Teilnehmerkontext

Zur Erhebung der Teilnehmerdemografie wurden folgende Fragen gestellt und anonym er-
fasst:

Frage 1 - Ich beantworte die Fragen aus meiner Sicht als ...

Frage 2 - Ich arbeite seit dieser Zeit in Projekten ...

Frage 3 - Ich arbeite in folgender Branche ...

Frage 4 - Ich arbeite fur eine Organisation mit ...

Frage 5 - Ich beantworte die Fragen aus Sicht von ...

Frage 6 - Meine Antworten basieren auf meiner Erfahrung mit folgender Projektart ...
Frage 7 - Ich arbeite im Projekt auf Basis eines definierten Standards/Frameworks ...
Verschwendungen

Die sieben Verschwendungsarten des Modells wurden in je drei praxisorientierte Fragen
transferiert, die die Teilnehmer ohne methodisches Hintergrundwissen aus ihrer Projekter-
fahrung heraus beantworten sollten. Da den Teilnehmern keine quantifizierbaren Daten vor-
lagen, wurde eine Likert-Skala zur Einordnung gewahlt, wie in der folgenden Abbildung 42
beispielhaft gezeigt.
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In unseren Projekten ...

Abbildung 42: Likert-Skalen zur Beantwortung der Fragen
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- muss ich auf Zulieferungen anderer warten, was unnotig Zeit und Diskussionen kos-

tet

- fehlen mir Informationen, die ich fir die Bearbeitung meiner Aufgaben bendtige,
was unnotige Suchaktionen nach sich zieht

Frage 9 - In unseren Projekten ...

a)

b)

c)

- werden Ergebnisse gefordert, die das Projekt in keiner Weise voranbringen, son-
dern nur aufhalten (z.B. ‘goldene Wasserhahne')
- werden Ergebnisse produziert, die von niemandem mehr benotigt oder genutzt wer-
den, was Leeraufwand darstellt
- werden Informationen mundlich und schriftlich ausgetauscht, die das Projekt nicht

weiterbringen und nur Zeit rauben

Frage 10 - In unseren Projekten ...

al

- werden Aktivitaten oder Ergebnisse als fehlerhaft bezeichnet, ohne dass mir klar

ist, worin genau der Fehler besteht
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b) - werden Fehler, die gemacht werden, einfach ignoriert und entweder gar nicht oder
zu spat korrigiert

c) - arbeiten wir auf Basis fehlerhafter oder unklarer Informationen, was Zeit und Auf-
wand kostet

Frage 11 - In unseren Projekten ...

al -fehlen uns die bendtigten Personalkapazitaten, so dass vieles nicht in zufriedenstel-
lender Qualitat oder Zeit erledigt wird

b) - fehlen uns die richtigen Kompetenzen zur richtigen Zeit am richtigen Ort, was un-
sere Ergebnisqualitat verschlechtert

c] - fehlen uns ausreichend Raume, Werkzeuge und/oder Budgets, um Aufgaben gut
und schnell zu erledigen

Frage 12 - In unseren Projekten ...

a) - ist unklar, woflir das Projekt existiert und/oder welchen Nutzen es fiir wen haben
soll

b) -istunklar, was im Projekt wichtig und weniger wichtig ist, so dass jeder seine eige-
nen Prioritaten setzt

c] - istunklar, wer fir welche Aufgaben verantwortlich ist, wodurch unnétige Zustan-

digkeits-diskussionen entstehen
Frage 13 - In unseren Projekten ...

al - werden Menschen und/oder Materialien ohne ersichtliche Notwendigkeit bewegt
(z.B. Reisetatigkeiten, Logistik, ...)

b) - werden Ergebnisse und/oder Aufgaben willkiirlich und ohne ersichtlichen Grund
gedndert / Wie oft kommt das vor? / Wie wirkt sich das bei Eintreten aus

c] -werden wir bei unseren Aufgaben unterbrochen und fangen etwas Anderes an

Frage 14 - In unseren Projekten ...

a)l -werden wichtige Aufgaben nur oberflachlich abgearbeitet, damit sie ‘abgehakt’ wer-
den konnen

b) - werden Entscheidungen und Ergebnisse nicht zielgerichtet und aussagekréftig do-
kumentiert

c) -werden Informationen und Ergebnisse nicht an alle relevanten Adressaten kommu-
niziert

Erfolgsquoten
Frage 15 - Wie viele in der Vergangenheit abgeschlossene Projekte lhrer Organisation ...

a) - haben den urspriinglich geplanten Endtermin eingehalten?

b) - haben den urspriinglich geplante Budgetrahmen eingehalten?
c] - haben das geforderte Ergebnis in der geforderten Qualitat geliefert?
d) - wurden offiziell oder inoffiziell ohne nutzbares Ergebnis beendet? (Abbruch, Ver-

sandung 0.3.)
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Korrelations- und Regressionsanalysen

Matrixplots zur Plantreue versus PMWI

Matrixplot fiir PMW!I; Abbruchquote
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Budgettreue

Termintreue

Matrixplot fiir PMWI; Budgettreue
95%-K| fur Korrelation nach Pearson
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Regressionsanalysen

Polynomiale Regressionsanalyse: Termintreue vs. PMWI

Die Regressionsgleichung lautet

Termintreue = 84,05 - 2,264 PMWI + 0,02412 PMWI*2

Zusammenfassung des Modells

S R-Qd R-Qd(kor)
23,7153 18,78% 17,87%
Varianzanalyse
Quelle DF SS MS F o
Regression 2 23154 115771 20,58 0,000
Fehler 178 100110 562,4
Gesamt 180 123264
Sequenzielle Varianzanalyse
Quelle DF SS F o
Linear 1 16820,5 28,29 0,000
Quadratisch 1 6333,7 11,26 0,001
Darstellung der Anpassungslinie
Termintreue = 84,05 - 2 264 PMWI
+ 002412 PMWI~2
1007 . - 5 23,7153
R-Qd 18,8%
o ol el * RQdlker)  17.9%
801 COMS S 00 % S0 @
o " W VBB B .
3 60 ses e o .
<
E
o 401
|_
* e NN W
201 S WIS HNBLIINNN S & & .
. s ®e & o .
0 L] L L L L
0 10 20 30 40 50 60 70 80

PMWI




Literatur- und Quellenverzeichnis

39

Regressionsanalyse: Budgettreue vs. PMWI

Die Regressionsgleichung lautet
Budgettreue = 67,42 - 0,6661 PMWI

Zusammenfassung des Modells

S R-Qd R-Qd(kor)
26,9515 8,09% 7,56%
Varianzanalyse
Quelle DF SS MS F o
Regression 1 1127  11127,3 15,32 0,000
Fehler 174 126391 726,4
Gesamt 175 137518
Darstellung der Anpassungslinie
Budgettreue = 67,42 - 0,6661 PMWI
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Regressionsanalyse: Qualitdtstreue vs. PMWI

Die Regressionsgleichung lautet
Qualitatstreue = 85,74 - 0,6886 PMW]|

Zusammenfassung des Modells

S R-Qd R-Qd(kor)
21,8214 13,22% 12,73%
Varianzanalyse
Quelle DF SS MS F p
Regression 1 13053,5 13053,5 27,41 0,000
Fehler 180 85711,3 476,2
Gesamt 181 98764,8

Darstellung der Anpassungslinie
Qualitatstreue = 85,74 - 0,6886 PMWI
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Regressionsanalyse: Abbruchquote vs. PMWI

Die Regressionsgleichung lautet
Abbruchquote = 8,118 + 0,3461 PMWI

Zusammenfassung des Modells

S R-Qd R-Qd(kor)
17,0121 5,84% 5,31%
Varianzanalyse
Quelle DF SS MS F p
Regression 1 3143,8 3143,82 10,86 0,001
Fehler 175 50647,1 289,41
Gesamt 176 53791,0

Darstellung der Anpassungslinie
Abbruchquote = 8,118 + 0,3451 PMWI
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