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Neben der immanenten Herausforderung von Projekten, einzig- und
neuartige Vorhaben zu sein, welche von daher ursachlich mit Unsi-
cherheiten und Risiken behaftet sind, deutet die empirische Analyse
darauf hin, dass die kontextuellen Gegebenheiten vielfach nicht im
Sinne einer spezifischen Ausgestaltung des Projektmanagement-
Systems des konkreten Projektes bericksichtigt werden. Die Ma-
nagement-Erfordernisse von Projekten schwanken vielmehr einzel-
fallbezogen und sollten sich in einer adaptiven Ausgestaltung des
Projektmanagements (PM) widerspiegeln.

Entscheidend fiir einen erfolgreichen Projektverlauf kann daher eine
Typisierung des Projektes in der frihen Initilerungsphase sein, da so-
mit fir das PM die ersten grundlegenden Informationen zur Ausar-
beitung der Projektinitialisierung und -definition gegeben sind. Viele
der bekannten PM-Frameworks beinhalten durchaus mehr oder we-
niger explizit die Forderung nach einer spezifischen Ausgestaltung
des PM-Systems. Eine konkrete Hilfestellung, wie die Anpassungen
operativ vorzunehmen sind, liefern die bekannten Frameworks ten-
denziell nicht.

Mithilfe identifizierter Kriterien zur Projektcharakterisierung und
dem daraus abgeleiteten Netzdiagramm wurde eine weitreichende
Mdaglichkeit der Projekttypisierung geschaffen. Auf dieser Basis kann
das Profil eines Projektes herausgearbeitet, visualisiert und im kon-
kreten PM-System beriicksichtigt werden.

Lean Project Management, Projekttypisierung, Adaption des PM-
Systems, Tailoring, Projekt-Design
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Einleitung 1

Einleitung

Motivation und Einordung

Im Rahmen der gesamten Unternehmenstatigkeit ist der Anteil von Projektarbeit in den letz-
ten Jahren angestiegen und wird auch kiinftig weiter zunehmen. Laut der Deutschen Gesell-
schaft fiir Projektmanagement e.V. (GPM] wird bereits rund ein Drittel der personellen Res-
sourcen durch Projektarbeit in Anspruch genommen, die sowohl durch externe als auch in-
terne Auftraggeber induziert wird.!

Neben der stetig ansteigenden Anzahl von Projekten nimmt auch deren Komplexitat zu.
Diese entsteht unter anderem durch die sich immer dynamischer und rasanter verandernden
Markte, die von Unternehmen zunehmend schwerer zu interpretieren sind, und damit ein-
hergehende kiirzere Produktlebenszyklen.?

Zahlreiche Studien und Praxisbeispiele belegen, dass die Erfolgsquote von Projekten nach
wie vor unzureichend ist. So berichtet der vielzitierte CHAOS-Report, dass ca. 64% der (IT-)
Projekte nicht wie urspriinglich geplant zu Ende gebracht werden.® Eine Reihe von grof3en
Bauprojekten im offentlichen Interesse zeugen ebenfalls von der Problematik.4

Ein aktueller Trend in der Durchfihrung von Projekten ist die Nutzung sogenannter agiler
Vorgehensweisen, allen voran Scrum. Vielfach zeigt sich aber auch, dass Organisationen so-
genannte hybride Vorgehensweisen anwenden, um von den Vorteilen jeweiliger PM-Ansatze
situativ zu profitieren.’

Dabei sind Common Practices im PM seit Jahrzehnten bekannt, verbreitet und wurden wei-
terentwickelt. Dazu gehoren die Frameworks international agierender PM- und Standardi-
sierungsorganisationen, wie das PMI, die IPMA oder auch die ISO. Sie alle liefern mehr oder
weniger operable, in jedem Fall nach eigenem Anspruch jedoch weitgehend vollstandige Be-
schreibungen der Managementelemente fiir Projekte. Es stellt sich die Frage, wieso es den-
noch zu den bekannten Problemen in der Durchfiihrung von Projekten kommt.

Neben der immanenten Herausforderung von Projekten, einzig- und neuartige Vorhaben zu
sein (s. Abschnitt Charakteristik des Projektbegriffs), die von daher genuin mit Unsicherhei-
ten und Risiken behaftet sind, deutet die empirische Analyse darauf hin, dass die kontextu-
ellen Gegebenheiten eines konkreten Projekts vielfach nicht im Sinne einer spezifischen Aus-
gestaltung des PM-Systems des Projekts beriicksichtigt werden.¢ Mit anderen Worten: Die
Management-Erfordernisse von Projekten schwanken einzelfallbezogen und sollten sich in
einer adaptiven Ausgestaltung widerspiegeln.”

's.GPM, 2015, S. 4

2s. Peipe, 2015, S. 11

3 5. Standish Group, 2015

4s. z.B. Flyvberg/Bent, 2015, zitiert nach Decker, 2015
5s. Komus/Kuberg, 2017

¢ 5. Shenhar/Dvir, 2007, S. 21 ff.

7s. Gessler, 2012, S. 51 sowie GPM, 2017, S. 106
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Entscheidend fir einen erfolgreichen Projektverlauf kann eine Typisierung des Projekts in
der frihen Initiierungsphase sein, da somit fur das Projektmanagement die ersten grundle-
genden Informationen zur Ausarbeitung des Projektdesigns gegeben sind.®

Dies soll insbesondere verhindern, dass Projekte hohere finanzielle und zeitliche Ressour-
cen bendtigen, als anfangs geplant - ein in der Realitat haufig vorkommendes Szenario. Pra-
xisbeispiele, wie der Bau des Denver International Airport (1989), untermauern die hohe Be-
deutung von Analysen hinsichtlich der Projekttypisierung und eines umfangreichen Wissens-
stands vor Projektstart. Es war der Wunsch der Stadt Denver, dass der Bau des Gepacktrans-
portsystems aufgeteilt wird, indem jede Fluggesellschaft ein eigenes System plant und selb-
standig umsetzt. Erkannt wurde deutlich zu spat, dass nur eine Gesellschaft diesem Wunsch
nachkam. In Folge sollte deren System auf das gesamte Fluggelande angewendet werden.
Jedoch konstruierte die Fluggesellschaft ein fortschrittliches und automatisiertes System,
dessen Errichtung weit komplexer und zeitlich aufwendiger war, als in der Gesamtplanung
des Projekts vorgesehen. Daraus resultierend wurde aus einem standardmafigen Grof3pro-
jekt zusatzlich ein Innovationsprojekt. Dies fihrte zu Verzdgerungen im Projektablauf und
standigen Anforderungsanderungen, wodurch sich die Kosten und Dauer des Projekts er-
hohten. Allein fur die Fehlplanung des Gepacktransportsystems fielen Mehrkosten in Hohe
von 118 Millionen US-Dollar an. Die Eroffnung des Flughafens verzdgerte sich von Oktober
1993 auf Februar 1995. Dennoch kam es nach der Eroffnung zu starkeren funktionalen Ein-
schrankungen, was ruckblickend auf die fehlgeschlagene Planung zuriickzufihren ist.?

Zielsetzung und Vorgehen

Ziel des vorliegenden Beitrags ist die Erstellung einer Handlungsempfehlung zur Typisierung
von Projekten. Mit dieser Empfehlung sollen potenzielle Anwender in der Lage sein, gege-
bene Merkmalsauspragungen des Projektprofils zu identifizieren, um anschlieBend spezifi-
sche Anforderungen des individuellen Projekts eruieren zu konnen.

Zunachst wird dazu der Projektbegriff in Kiirze definiert, auf die Bedeutung von Projekttypi-
sierungen und die Adaption des Projektmanagement-Systems eingegangen. Anschliefend
werden unterschiedliche Maoglichkeiten der Klassifizierung und Typisierung von Projekten
vorgestellt. Dazu zahlen u.a.: Eine portfoliobezogene Projektklassifikation nach definierten
Kriterien, die Unterteilung in externe und interne Projekte (wobei in Zusammenhang mit in-
ternen Projekten noch eine tiefergehende Unterteilung stattfindet), Projektarten nach Tra-
gern, die Unterteilung hinsichtlich der Komplexitat von Projektinhalt und -umwelt sowie das
Modell des Diamond Approach.

Nachfolgend wird eine Handlungsempfehlung zur Projekttypisierung vorgestellt. In einem
ersten Schritt werden Kriterien aufgezeigt, die fir eine Projekttypisierung, bzw. fir eine Pro-
filerstellung und -analyse von Relevanz sind. Gewahlte Auspragungen der Kriterien werden
in einer Skala eingeordnet. Je nach Profilierung des Projekts ergeben sich Handlungskonse-
quenzen fir das Projektmanagement. Auf dieser Basis werden abschlieflend Fallbeispiele
dargestellt, um das Modell zu veranschaulichen.

8vgl. Frick et al., 2019, S. 1006
?s. Bittgen/Fabricius (Hrsg.), 0.J., S. 1 sowie Drexl/Hans/Kéck, 2002
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Kontextspezifisches Projektmanagement-System
Charakteristik des Projektbegriffs

In Wissenschaft und Praxis liegen unterschiedliche Definitionen des Projektbegriffs vor.°
Ganz allgemein leitet sich der Projektbegriff aus dem lateinischen Wort proiectum ab, das
iibersetzt .nach vorne geworfen” bedeutet. Eine Interpretation dieser Ubersetzung auf heu-
tige Gegebenheiten kann in Zusammenhang mit der intensiven Projektplanung stehen. Pla-
nungen, die eine geistige Vorwegnahme zukilnftigen Handelns darstellen, werden vorab
durchgefihrt und fortlaufend adaptiert.?

Nach DIN 69901 ist ein Projekt ein Vorhaben, das ..im Wesentlichen durch Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist”.’3 Das Project Management Institute
(PMI) gibt des Weiteren vor, dass aus den Aktivitaten dieses Vorhabens die Erzeugung eines
einmaligen Produktes, Dienstes oder Ergebnisses erfolgt.’ Einigkeit unterschiedlicher An-
satze besteht darin, dass ein Projekt in einem befristeten Zeitraum zu erfolgen hat, begrenzte
Ressourcen wie Kapital und Personal zur Verfigung hat und eine im Voraus klar definierte
Zielsetzung zu verfolgen ist, die sich an einem Ubergeordneten strategischen Organisations-
ziel zu orientieren hat. Demnach beinhalten Projekte die Durchfihrung neuartiger Aktivita-
ten. Routinetatigkeiten sind nur in begrenztem Umfang Bestandteil von Projektarbeit.’

Das Managen von Projekten beinhaltet die Initialisierung, Definition, Planung, Steuerung und
den Abschluss der Gesamtheit der Projektaktivitaten. Dies schlief3t eine kontinuierliche Ko-
ordination und Uberwachung ein."

Originare, genuine Projektmerkmale wie Komplexitat, Einmaligkeit und zeitliche Limitation
sind jedoch kein Indiz dafiir, um welchen Projekttyp es sich handelt und welche konkreten
Eigenschaften dieser mit sich bringt. Eine Betrachtung hat demnach umfangreicher zu er-
folgen."

Bedeutung von Projekttypisierungen

Aufgrund der vielseitigen Charakteristika von Projekten, "lassen sich unterschiedliche Pro-
jekttypen oder Projektarten identifizieren, die entsprechend ihren Eigenschaften auch be-
sondere Anforderungen an das Projektmanagement stellen.”®

Klassifizierung und Typisierung von Projekten sollen dem Projektmanagement mithilfe ver-
schiedener Kriterien und Auspragungsmerkmalen verhelfen, den Fokus bei Projektinitiali-
sierung, -definition, -planung, -steuerung und -abschluss gezielt auszurichten. Da verschie-
dene Projektmanagement-Aufgaben innerhalb eines Projekts unterschiedlich hohe Bedeu-
tung besitzen, missen diese dementsprechend unterschiedlich (hoch) gewichtet und (um-
fassend) bearbeitet werden. Analog dazu missen Risiken in verschiedenen Bereichen oder

0s, Kusteretal., 2011,S. 4

5. Dathe/Helmold/Hummel, 2019, S. 218

125, Ulrich et al., 1973, S. 17

135, DIN 69901-5, 2009, S. 11

4g PMI, 2017, S. 4

5. Aichele, 2014, S. 4 ff. sowie Kuster et al., 2011, S. 4 ff.
165, DIN 69901-2, 2009

7s. Kuster et al., 2011, S. 5 ff.

Bg, Zell, 2017,S.5
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bei verschiedenen Aufgaben innerhalb eines Projekts identifiziert und ebenfalls unterschied-
lich gewichtet bzw. bewertet werden."?

Die Bildung der unterschiedlichen Typen richtet sich dabei u.a. nach ,Kategorien von Stake-
holdern (z.B. Auftraggeber], von Projektaufgaben (z.B. Produktentwicklungs-, IT-Implemen-
tierungs-, Bau-, Change- oder M&A-Projekte) und/oder Komplexitdtsmerkmalen (z.B. Bud-
getvolumen, Heterogenitat der Stakeholder)“2 sowie dem Innovationsgrad des Projekts.?!

Adaption des Projektmanagement-Systems

Viele der eingangs genannten Frameworks beinhalten durchaus mehr oder weniger explizit
die Forderung nach einer spezifischen Ausgestaltung des PM-Systems. Beispielhaft seien
hier PRINCEZ und das V-Modell XT genannt.

PRINCE?2 fordert innerhalb seiner sieben Grundprinzipien die ,Anpassung an die Projektum-
gebung”. Als Einflussfaktoren nennt PRINCE2 dabei die Branche, existierende Unterneh-
mensstandards, die PM-Reife der Organisation sowie Faktoren wie Grofle, Komplexitat,
Wichtigkeit, Kapazitat und Risiken.?2

Letztere Einflussfaktoren finden auch im V-Modell XT Eingang. Das V-Modell XT bezeichnet
die Anpassung des Standards an projektspezifische Belange als Tailoring - also als das ,,Zu-
schneiden”. Dabei werden im Schwerpunkt die Produkte, Aktivitdten und generell Elemente,
die im Projekt anhand dessen Typisierung nicht benétigt werden, weggelassen. Grundsatz-
lich wird aber auch die Hinzunahme zusatzlich erforderlicher Elemente zugestanden. Zur
Typisierung wird neben den oben genannten Faktoren insbesondere der Projektgegenstand
(z.B. Systementwicklung vs. -adaption) herangezogen.?

In diesem Beitrag wird folgendes Verstandnis der Adaption eines PM-Systems verwendet:2

Tailori ~ In erster Linie Weglassen von nicht
al or!ng notwendigen PM-Elementen
(Zuschneiden) (Vermeidung von Verschwendung)

k . » Besondere Betonung und
Fo ussierung Augenmerk auf ausgewdahlte

(Schwerpunktsetzung) PM-Elemente (Wertorientierung)
Adaption
(Anpassung) > Selektion z.B. des richtigen

Auswahl Vorgehensmodell (sequenziell,
(alternativer Méglichkeiten) inkrementell etc.) (Adaquatheit)

> » Besonderheiten des Projektes,
Erganzung z.B. bezuglich der Dokumentation,
(neuer Elemente) gesetzlicher Grundlagen etc.

Abbildung 1: Begriffskldrung zur Adaption eines PM-Systems

Y's.z.B. PMI, 2017, S. 395 ff.

N5, Reiss, 2018, S. 44

21, z.B. Shenhar/Dvir, 2007, S.63 ff.

25 AXELOS, 2017, S. 64 ff.

25, Hohn et al., 2008

% Mit PM-System wird hier das Management eines konkreten Projekts bezeichnet, im Gegensatz zum
PM-System einer Organisation (Enterprise PM-System, EPMS).
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Eine konkrete Hilfestellung, wie die Anpassungen operativ vorzunehmen sind, liefern die be-
kannten Frameworks tendenziell nicht. Einig sind sich die Frameworks darin, dass die An-
passung in einer friihen Phase des Projekts vorgenommen und im Projekthandbuch [(/-leit-
dokumentation, /-managementplan, etc., je nach Begriffswelt] zu dokumentieren ist.

Um diese diverse Begriffswelt zu vereinheitlichen, wird als Basis ein vereinheitlichtes (uni-
fied) PM-Framework, UPMF, verwendet.?® Die PM-Prozessgruppen des UPMF sind wie folgt
definiert:

Abbildung 2: PM-Prozessgruppen des UPMF

Die Initiilerung & Vorbereitung bezeichnet dabei die Vorprojektphase und endet mit dem Pro-
jektauftrag. Auf dessen Basis erfolgt nun — in einem zyklischen, rollierenden Prozess die
Ausplanung & Operationalisierung. Diese endet in der ersten Iteration mit der Dokumenta-
tion des PM-Systems (Projekthandbuch)]. Die Adaption des PM-Systems lasst sich wie in Ab-
bildung 3 dargestellt umsetzen und einordnen.

» Ausgestaltung der Adaption des PM-Systems » Dokumentation der
(im Sinne der Operationalisierung) Lessons Learned

Ausplanung
& Operatio-
nalisierung

Uberwachung Uberleitung &
& Steuerung Abschluss

Initilerung &
Vorbereitung

» Uberprifung und

| » Charakterisierung des |
ggf. Korrektur

Projektes (ggf. vorldufig)

Abbildung 3: Adaption des PM-Systems im PM-LifeCycle

Innerhalb der Prozessgruppen werden die verschiedenen PM-Disziplinen angewendet und
ausgedubt. Die bekannten Frameworks haben hier eine Reihe von im Wesentlichen synonym
zu verwendenden Begriffen wie Wissensgebiete (PMI), Themen (PRINCE2) oder einfach Pro-
zesse (DIN) hervorgebracht. Verallgemeinernd konnen folgende PM-Disziplinen eines UPMF
identifiziert werden, s. Abbildung 4, linke Seite:2¢

%5 5. Hisselmann/Leyendecker/Heymann, 2018, S. 11 ff.
2 ygl. Hiisselmann/Leyendecker/Heymann, 2018, S.13
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Projekt-
Vorgehen Prozessgruppen

PM-
\ fea Ausplanung 0] T .
Initiierung & 4 = Uberwachung Uberleitung &
5 & Operatio- Ausfiihrung
Management von Vorbereitung nalisierung ‘ & Steuerung Abschluss

Auftrag & Business Case

Auftraggeber & Stakeholder . Tailoring ‘ . .
(Zuschneiden)
- Chancen & Risiken ()]
c (7]
o | = Inhaltliche Breite & Tiefe (@) ' Fokussierung (O)O)
— _ o (Schwerpunktsetzung)
E Arbeits- & Organisationsstruktur .
=% 8 . Adaption |
N E‘ Prozesse & Projektablauf (O] s
T = [ Auswahl
QI Team & Kommunikation . (alternativer Moglichkeiten) . . .
E Anforderungen & Qualitit . . .
L Ergédnzung
Beschaffungen & Ressourcen .
Wissen & Konfiguration .

Abbildung 4: Adaption des PM-Systems im UPMF

Im Zuge der Adaption sind die PM-Disziplinen zu (1) vernachlassigen, (2) starken, (3] alter-
nativ zu gestalten oder gegeniiber tblicher Vorgehensweisen zu (4) erganzen. Beispiele hier-
fur sind:

(1) Der Bau einer neuen Lagerhalle ist ein Investitionsprojekt. Das Change Management
kann tendenziell vernachlassigt werden.

(2) Der Merger zweier Unternehmen ist ein Organisationsprojekt. Das Change Manage-
ment muss besonders betont werden.

(3] Die neuartige Gestaltung der Customer Journey mit Hilfe eines Kundenportals ist ein
Marketing-Innovationsprojekt. Die Vorgehensweise sollte inkrementell (agil) erfol-
gen.

(4) Der Rollout eines Rechnungswesen-IT-Systems nach China erfordert die Einhaltung
spezieller, in keinem Standard vorgesehener Regulatorien. Diese sind entsprechend
im Vorgehensmodell zu erganzen.

Verbreitete Ansatze der Projekttypisierung

Portfoliobezogene Projektklassifikation

Fur die Durchfihrung eines Projekts missen dessen unterschiedliche Dimensionen bertick-
sichtigt werden. Nach Jenny kann ein ,Projekt in sogenannte Klassen eingestuft” werden.
Fir die Evaluierung werden unterschiedliche Kriterien verwendet. Die Kriterien kdnnen ent-
weder als Zahlenwert, oder als "verbale Gewichtung (z.B. hoch/mittel/tief]” definiert werden.
Eine Differenzierung nach verbal gewichteten Kriterien ist jedoch nicht immer klar abgrenz-
bar. Doch auch Kriterien, die als Zahlenwert definiert sind, konnen problematische Aspekte
mit sich fihren. An dieser Stelle wird das Kriterium des Wirtschaftlichkeitsgrads angefiihrt.
Dieser Zahlenwert ist ,bei einem Versuchsprojekt nur schwer errechenbar [.], da auch ein
misslungener Versuch Erfolg bedeuten kann.” %’

27s. Jenny, 2014, S. 46
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Neben der Dimension der Wichtigkeit ist die Betrachtung der zeitlichen Dimension (Dring-
lichkeit) notwendig, um "eine vollstandige (Gesamt-)Projekteinstufung zu erhalten”.2 Fol-
gende Abbildung 5 zeigt eine portfoliobezogene Projektklassifikation nach zuvor definierten
Kriterien eines Projekts mit den Klassen A bis D auf.

Klasse (Wirkung = Wichtigkeit, Abwicklung)

Kriterien D c B
Strategieheitrag keinen Beitrag niedriger mittlerer

g Wirtschaftlichkeitsgrad (Pay Back) negativ >3 Jahre < 3 Jahre

§ Betriebsbeitrag keinen Beitrag niedriger mittlerer
Organisationsveranderungsgrad keinen Einfluss | eine Abteilung | mehrere Abt.

" Abwicklungskomplexitat klein mittel hoch

é Projektabhangigkeit keine - klein mittel hoch

E Kostengrad ,Personen” (in tausend) > 50 50 - 500 501 - 2000

= Abwicklungsrisikograd gering mittel hoch

Projektklassifizierung (A bis D)
Dringlichkeit des Projektstarts

Dringlichkeitsgrad 12 Monate 6 Monate 3 Monate A;s:;);lgs

Abbildung 5: Mégliche Darstellungsform einer Projekteinstufung in Klassen?

Bei der Projekteinstufung handelt es sich um eine unternehmensinterne Bewertung, die
Transparenz Uber alle Projekte schafft und somit alle Entscheidungstrager unterstitzen
kann. Auf diese Weise hilft die Klassifizierung bei der Auswahl von Projektkomponenten bzw.
bei der Festlegung der Bearbeitungstiefe einzelner Bestandteile. Eine mogliche Interpreta-
tion ware, dass bei , Projekten der Klasse D nicht alle Projektfiihrungs- und Projektdurch-
fuhrungs-Lieferobjekte” erstellt werden.®® Dies wird dadurch begriindet, dass ihre Wir-
kungs- und Abwicklungskriterien im Gegensatz zu Projekten der Klassen A bis C weniger
stark ausgepragt sind.

Externe und interne Projekte

Ein zweiter Ansatz zur Unterscheidung von Projekten stellt die Differenzierung zwischen ex-
ternen und internen Projekten dar. Diese weisen hinsichtlich der Auspragung unterschiedli-
che Eigenschaften auf.

Externe Projekte sind dadurch gekennzeichnet, dass der Auftraggeber auf3erhalb der Orga-
nisation angesiedelt ist.>' In der Regel werden ausfihrliche Vertrage zwischen Auftragneh-
mer und Auftraggeber geschlossen. Fur Projekte dieser Art sind eine systematische Planung

25 ehd., S. 47

29 leicht verandert nach ebd., S. 46

%5, Jenny, 2014, S. 47

31 s, Ottmann/Pfeiffer/Schelle, 2008, S. 35
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hinsichtlich Terminen und Kosten und ein funktionsfahiges Projektcontrolling auf3erst aus-
schlaggebend fur dessen Erfolg.3? Beispielhaft werden hier fur externe Projekte Kundenauf-
trage im Bereich Anlagenbau, Exportauftrage oder Beratungsprojekte aufgefiihrt.?

Im Gegensatz zu den externen Projekten ist der Auftraggeber bei internen Projekten dem
Unternehmen zugehorig. Eine weitere Charakteristik interner Projekte stellt die meist ver-
tragslose Beziehung dar.% Beispiele kdnnen die Implementierung eines neuen EDV-Systems
im Unternehmen, die Etablierung neuer Produktionstechniken und -methoden, Projekte zur
Umsetzung einer Expansion in das Ausland oder die Implementierung eines Qualitatsmana-
gementsystems nach DIN EN I1SO 9001:2015 darstellen.®

Es besteht die Maglichkeit, interne Projekte tiefergehend zu klassifizieren. Eine magliche
Unterteilung stellt die Klassifizierung in Investitions-, Organisations- sowie Forschungs- und
Entwicklungs- (F&E-) Projekte dar. Bei Investitionsprojekten handelt es sich um Projekte,
die in Zusammenhang mit der Beschaffung oder Herstellung von Sachanlagen stehen. Orga-
nisationsprojekte stellen Vorhaben dar, die das Ziel verfolgen, eine Veranderung oder Neu-
implementierung von Strukturen im Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation durchzu-
fihren. Dabei soll die Wirksamkeit der Organisationseinheit gewahrleistet und optimiert
werden. Bei Forschungs- und Entwicklungsprojekten soll neuartiges Wissen geschaffen
werden oder Entwirfe fur Produkte ausgearbeitet werden, die signifikante Verbesserungen
hinsichtlich des Aufbaus, der Funktionalitat, des Designs, der Qualitat oder der Wirtschaft-
lichkeit etc. aufweisen.?¢ Eine weitere signifikante Eigenschaft von F&E-Projekten liegt in
dem nicht quantifizierbaren Gréfenverhaltnis zwischen Input und Output. Einen Sonderfall
stellen jedoch Routineentwicklungen dar.%’

Eine Diskrepanz der beiden Projektarten stellt die Bewertung des Projekterfolges dar. Dieser
ist bei externen Projekten in der Regel einfach monetar zu bewerten. Im Gegensatz dazu
kann es bei internen Projekten schwerfallen, den Nutzen des Projekts monetar zu bewerten
(z.B. bei Organisationsprojekten). Es stehen den entstandenen Kosten oftmals keine direkten
Einnahmen entgegen.s®

Projektarten nach Tragern

Eine Differenzierung zwischen den jeweiligen Tragern kann fir die Unterscheidung von Pro-
jekten ebenfalls von Vorteil sein. Bei staatlichen Projekten (z.B. Eisenbahn- und Stralenbau,
Schulneubau, Einfihrung eines Autobahn-Maut-Systems oder eine umfassende Steuerre-
form) geht es um Themen mit 6ffentlichem Interesse. In diesem Zusammenhang sind Betei-
ligte an das staatliche Regelwerk gebunden. Exemplarisch kénnen Ausschreibungs- und
Vergabevorschriften zu einer Zeitverzogerung fuhren, die im Projektablauf berlicksichtigt
werden muss.

32 g, Patzak/Rattay, 2014, S. 22

3g. Zell, 2017,S.7

3 g, Ottmann/Pfeiffer/Schelle, 2008, S. 35 f.
g, Zell, 2017,5.7

3 5. Ottmann/Pfeiffer/Schelle, 2008, S. 36
37s. ebd., S. 37

g, Zell, 2017,5.7




Verbreitete Ansatze der Projekttypisierung 9

Im Gegensatz dazu kann bei einem Unternehmensprojekt aufgrund der flexibleren internen
Regeln der Unternehmen (abweichend zu &ffentlichen Regularien) oftmals freier agiert wer-
den. Unternehmensprojekte konnen beispielsweise die Markteinfihrung eines Produktes,
die Grindung eines Tochterunternehmens, Forschungs- und Entwicklungsprojekte oder
Kundenauftrage darstellen.®

Unterteilung hinsichtlich der Komplexitat von Projektinhalt und -umwelt

Neben den zuvor genannten Ansatzen konnen Projekte mit Hinblick auf deren externe und
interne Komplexitat kategorisiert werden. Diese Abgrenzung ist inshesondere fir Zwecke
einer gezielten Ressourcenallokation, die Auswahl der Instrumente fir die Projektsteuerung
und fiir die Definition des Projektteams (insb. der Projektleitung) in Bezug auf die bendtigte
Erfahrung fur das vorgesehene Projekt sinnvoll.*? Die nachfolgende Abbildung 6 zeigt die
moglichen Auspragungen auf. Vom Grundsatz wird dabei das Modell nach Jenny dargestellt,
Jedoch teilweise mit abweichenden Begrifflichkeiten zitiert nach Pommeranz.

hoch
Bereichsibergreifende,

interdisziplinire, kom- Komplexe
I d komplizi .
rkunpeztoammen. Standardprojekte

Wirkungszusammen-
hiange

Pionierprojekte

niedrig

Einfache Wirkungszu-
sammenhange, kleines
Risiko

Komplexitat der
Projektumwelt

Routineprojekte Innovationsprojekte

Fluide Projektstruktur
Kristalline Projektstruktur

Komplexitat des Projektinhalts

kristallin fluid

Definiertes Ziel und definierte Anforderungen. ] Definiertes Ziel, bei dem der Lésungsweg noch
Lésungsweg und Projekterfolg basiert auf den ‘ ungewiss ist. Projekterfolg beruht auf dem
bereits gesammelten Erfahrungen. ‘ einzelnen Wissen der Mitarbeiter.

Abbildung é: Projektcharakterisierung hinsichtlich Komplexitdt von Projektinhalt und —-umfang?*’

Die Abszisse in der Abbildung é beschreibt die Komplexitat des Projektinhalts. Dabei kann
zwischen ,fluid” und . kristallin” unterschieden werden. Kristalline Projekte zeichnen sich
beispielsweise durch eine klare Zielvorstellung und einen Losungsansatz aus, der auf bereits
erlangten Erkenntnissen vorheriger Projekte aufbaut. Zudem weisen sie vielmals eine relativ

3%s.Zell, 2017, S. 6 f.
40 s, Witschi/Schlager/Schleutz, 1998, zitiert nach Pommeranz, 2011, S. 18
41in Anlehnung an Jenny, 2014, S. 49 und Pommeranz, 2011, S. 18
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transparente Komplexitat auf. Im Gegensatz dazu weisen Projekte mit einer fluiden Projekt-
struktur zwar auch eine klare Zielvorstellung auf, jedoch ist der Losungsweg zur Realisie-
rung des Projekts noch ungewiss.

Die Ordinatenachse des Modells beschreibt die Komplexitat der Projektumwelt. Bei hoher
Auspragung handelt es sich um ein Projekt, das komplexe und komplizierte Wirkungszusam-
menhange aufweist. Im Gegensatz dazu stellen sich die Wirkungszusammenhange von Pro-
jekten mit einer geringen Komplexitat oftmals als einfach dar. Anhand dieser Dimensionen
lassen sich vier unterschiedliche Projekttypen aus dem Modell ableiten.

Komplexe Standardprojekte: Dabei handelt es sich um Projekte mit klaren Zielvorgaben,
bei denen Methoden und Hilfsmittel bedingt durch die vorliegende Erfahrung bis zu einer
bestimmten GrofBenordnung formalisiert und standardisiert sind. Sie verfiigen tber vielfal-
tige fachliche und soziale Verbindungen.

Routineprojekte: Stellen Projekte dar, bei denen auf einen grof3en Erfahrungsschatz zu-
rickgegriffen werden kann. Sie sind mithilfe einer standardisierten Vorgehensweise zu be-
arbeiten. Eine Kostenabweichung von beispielsweise wenigen Prozenten ist als ungewdhn-
lich zu beurteilen.

Pionierprojekte: Bilden Projekte, die eine komplexe Projektumwelt aufweisen. Des Weite-
ren haben sie einen hohen Neuheitsgehalt inne und hohes Risikopotenzial. Fir sie existiert
kein Erfahrungswissen. Daher ist der Umfang, der fur das Projekt benotigten Aufgaben,
schwer zu prognostizieren.

Innovationsprojekte: Bei Innovationsprojekten muss vor allem auf das Wissen einzelner Ex-
perten zurickgegriffen werden, die das methodische Vorgehen anhand der vorliegenden
Problemstellung auswahlen kdnnen. Dieser Projekttyp besitzt nach Jenny eine geringe Kom-
plexitat der Projektumwelt und eine fluide Projektstruktur.4?

Diamond Approach

Einen weiteren Ansatz fir eine Typisierung von Projekten beschreiben Shenhar und Dvir mit
ihrem Diamond Approach. Es handelt sich um ein Modell in der Form eines Diamanten, bei
dem Projekte anhand von vier Dimensionen betrachtet werden. Der Ansatz beruht ebenso
auf der Annahme, dass Projekte ein erfolgsorientiertes, flexibles und adaptierbares Frame-
work benotigen. Dabei soll der Diamond Approach ein Werkzeug darstellen, aus dem sich ein
dem Projekttyp entsprechend adaquater Flihrungsstil ableiten l@sst. Dazu soll jede der vier
Dimensionen bei der Projektplanung berucksichtigt werden, da diese einen unterschiedli-
chen Einfluss auf das Projektmanagement ausiiben. Entlang der Abszisse wird in das Projekt
nach den Auspragungen der Neuartigkeit (Novelty) und der Komplexitat (Complexity) bewer-
tet. Entlang der Ordinate wird die Ausprdgung der Technologie (Technology) und der Ge-
schwindigkeit (Pace) fiir das Projekt betrachtet (s. Abbildung 7). Jedes dieser Kriterien re-
prasentiert drei oder vier Auspragungen verschiedener Projekttypen. So beeinflusst die Neu-
artigkeit eines Projekts beispielsweise den bendtigen Zeitraum, die Dimension der Techno-
logie die technischen Anforderungen des Projektteams, die Dimension der Komplexitat die

“2s. Jenny, 2014, S. 48 ff.
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Projektorganisation und die Dimension der bendtigten Geschwindigkeit die Selbstandigkeit
des Projektteams und die Partizipation des Topmanagements.

Techgology

=1 Super-high-tech

=—X_ High-tech

— Medum-tech

| Low-tech

Array Syste

Complexity -

Assembly
] ]
| |

b>Novelty

lattform Breakthrough

Regular —4—
Fast / competKjve ——
Time-critical —

Blitz =—f4—

Y
Pace

Abbildung 7: Der ,,NTCP-Diamond” nach Shenhar/Dvir#

Zwischenresimee

Fur die Projektklassifizierung und -typisierung existieren weder Standardvorgehen noch
Standardkategorien. Die in den vorherigen Abschnitten dargestellten Konzepte haben alle
ihre Existenzberechtigung. Alle Konzepte lassen aus den Eigenschaften der Projekte Er-
kenntnisse fur das Projektmanagement gewinnen.

An dieser Stelle wird eine Folgeerscheinung der Klassifizierung angefiihrt. Das Beispiel be-
handelt ein Organisationsprojekt. Mitarbeiter empfinden das daraus resultierende Projekt-
ergebnis (z.B. gednderte Arbeitsabliufe) des Ofteren als bedrohlich und widersetzen sich ge-
gen diese Art von Projekt.> Diese Charakteristik zeigt, dass in dem vorliegenden Fall bei-
spielsweise ein verstarkter Fokus auf das Change Management gelegt werden sollte, um
Mitarbeitern die Angst zu nehmen und sie fir das Projekt zu gewinnen.

Auch unterscheiden sich Projektarten in ihrer Bewertung. So kann bei Organisationsprojek-
ten sowie F&E-Projekten im Gegensatz zu Investitionsprojekten der Projektfortschritt nur

435, Shenhar/Dvir, 2007, S.11 ff.
4 nach Shenhar/Dvir, 2007, S. 50
4 g, Ottmann/Pfeiffer/Schelle, 2008, S. 36
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maBig bewertet werden.“ Ahnlich konfliktdr verhalt es sich bei der monetdren Bewertung
von externen und internen Projekten. Jede dieser erwdhnten Unterteilungen bietet Erkennt-
nisse fur ein erfolgreiches Projektmanagement.

Handlungsempfehlung zur Projekttypisierung

Kriterien der Projektcharakterisierung

Mit dem vorliegenden Beitrag wird eine Handlungsempfehlung zur Projekttypisierung er-
stellt, sodass der jeweilige Anwender unter Berlcksichtigung verschiedener Kriterien ein
Projektprofil anlegen kann. Auf Basis des erarbeiteten Projektprofils sollen fur das Projekt-
management Schwerpunkte des Projekts erkannt und beriicksichtigt werden. Anschlieflend
konnen die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Projektprofil in die notwendige Planung und
zukiinftige Steuerung einflieBen. Dadurch ist die Projektleitung in der Lage, gezielt den Fo-
kus auf identifizierte Problembereiche und essentielle Aufgaben zu legen. Durch eine frih-
zeitige Erstellung und Analyse des Projektprofils und eine kritische Auseinandersetzung mit
den daraus resultierenden Mafinahmen kénnen Risiken identifiziert und bestenfalls elimi-
niert bzw. kontrolliert werden, um das gewinschte Projektergebnis zu erzielen.

Im Beitrag wurden bereits einige Merkmale identifiziert, die fir eine Projekttypisierung, bzw.
fur eine Profilerstellung und -analyse relevant sind. Im Folgenden sind diese und weitere
Kriterien sowie deren Auspragungsmerkmale dargestellt. Gewahlte Auspragungen der Kri-
terien werden in einer ordinalen Skala eingeordnet.

Komplexitat, fachlich-inhaltlich: Grad der Vernetzung von verschiedenen Systemen. Bei-
spielsweise kann sich die Komplexitat von technischen Systemen mit der Komplexitat des
Managements zu einer sehr komplexen Struktur mit hoher Eigendynamik verschmelzen. Aus
der Literatur geht hervor, dass sich die Komplexitat nicht exakt messen, allerdings durch
Experten und Fachleute einschatzen lasst.*’

Folgende Auspragungen der Komplexitat werden definiert:

[1] Gering, klar, geringe Anzahl/Vernetzung der Elemente mit wenig Dynamik

[2] Mittel, iiberschaubar

[3] Hoch, nicht Giberschaubar, starke Vernetzung der Elemente mit viel Dynamik
Commitment: Zu erwartende Einstellung und Bereitschaft zum Projekt [Motivation) - sowohl
bei den Auftraggebern als auch bei den Mitarbeitern. Mit verbessertem Commitment sind

weniger Konflikte zu erwarten und umgekehrt. Je nach Auspragung sind Widerstande und
Angste der Mitarbeiter von Fiihrungskraften oder dem jeweiligen Projektleiter zu nehmen.4

Folgende Auspragungen des Commitment werden definiert:
[1] Gut, wenig Konflikte zu erwarten
[2] Unterschiedlich, bendtigt Fiihrungsaufmerksamkeit

[3] Kritisch, Krisen und Widerstand zu erwarten

4 g ebd., S. 37
47, Gessler, 2012, S. 47 f., Felkai/Beiderwieden, 2011, S. é sowie Kuster et al., 2011, S. 32
“ s ebd.
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Erfahrung: Verfligbarkeit des notwendigen Wissens im Unternehmen zur Erbringung des
Projektziels. Mit steigender Erfahrung sind idealerweise durch Experten verfasste Standards
vorhanden und konnen angewendet werden. Mit sinkender Erfahrung sind personelle Maf3-
nahmen verbunden, wie fir das Projekt notwendige Schulungen der Mitarbeiter.+

Folgende Auspragungen der Erfahrung werden definiert:

[1] Vorhanden (Routineprojekt), Standards vorhanden

[2] Teilweise bei Schliisselpersonen vorhanden, wenige Standards

[3] Nicht vorhanden, muss aufgebaut werden, keine Standards
Interdisziplinaritat: Anzahl der unterschiedlichen Fachbereiche (Fachdisziplinen bezie-
hungsweise Organisationseinheiten), die im Projektablauf mitwirken. Mit steigender Auspra-

gung entstehen mehr Schnittstellen und somit auch mehr potenzielle Kommunikationskon-
flikte. Diese sind genauer zu analysieren.

Folgende Auspragungen der Interdisziplinaritat werden definiert:

[1] Ein Fachbereich

[2] Wenige Fachbereiche

[3] Viele Fachbereiche
Geografische Verteilung des Projektteams: Beschreibt, an wie vielen unterschiedlichen
Orten sich die einzelnen Mitglieder des Projektteams befinden. Die unterschiedlichen Aus-
pragungen geben dariber Aufschluss, wie weitreichend sich die Verteilung darstellt. Mit stei-

gender Auspragung ist das Projektteam dezentralisierter verteilt und die raumlichen Ab-
stande und ggf. zeitlichen Verschiebungen steigen an.

Folgende Auspragungen der geografischen Verteilung werden definiert:

[1] Gesamtes Projektteam in rédumlicher Nahe, lokal
[2] An mehreren Standorten verteilt, regional

[3] Anvielen Standorten verteilt, iberregional, ggf. international/globals'

Komplexitat, sozial-kommunikativ: Personeller Umfang des am Projekt beteiligten Teams.
Mit steigender GroBBe des Projektteams und Anzahl der Stakeholder entstehen zunehmend
Abstimmungsschwierigkeiten und ein erhohter administrativer bzw. koordinativer Aufwand.
Die sozial-kommunikative Komplexitat steigt.5?

Folgende Auspragungen der sozial-kommunikativen Komplexitat werden definiert:

[1] Wenige Beteiligte, geringer Administrations-/Koordinationsaufwand

[2] Mittlere Anzahl Beteiligte, erhéhter Admin.-/Koordinations- und Betreuungsaufwand

4 5. ebd.

% vgl. Kuster et al., 2011, S. 32
5 vgl. Gessler, 2012, S. 43, 50
25 ebd., S. 47
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[3] Viele Beteiligte, hoher Administrations-/Koordinationsaufwand, groe Dynamik

Aufwand, personell: Einfluss des Projekts auf das Tagesgeschaft und die dazu bendtigten
Ressourcen. Mit steigendem Aufwand wird das Tagesgeschaft negativ beeintrachtigt, sodass
zum Beispiel Analysen und Mafinahmen einzuleiten sind.%

Folgende Auspragungen des personellen Aufwands werden definiert:

[1] Gering, beeinflusst das Tagesgeschaft nicht

[2] Mittel, mit bestehenden Ressourcen umsetzbar, beeinflusst Tagesgeschaft

[3] Hoch, erfordert zusatzliche Ressourcen, Tagesgeschéaft wird unterbrochen
Aufwand, zeitlich: Durchfihrungsdauer des Projekts im engeren Sinne und im weiteren
Sinne der Einfluss diesbeziglich auf das Tagesgeschaft und die dazu notwendigen Ressour-

cen. Mit steigendem Aufwand wird das Tagesgeschaft negativ beeintrachtigt, sodass zum
Beispiel Analysen und Mafinahmen einzuleiten sind.%

Folgende Auspragungen des zeitlichen Aufwands werden definiert:

[1] Gering, beeinflusst das Tagesgeschaft nicht

[2] Mittel, mit bestehenden Ressourcen umsetzbar, beeinflusst Tagesgeschaft

[3] Hoch, erfordert zusétzliche Ressourcen, Tagesgeschéft wird unterbrochen
Aufwand, finanziell: Investitionshohe des Projekts und die magliche finanzielle Belastung
des Unternehmens. Mit steigendem finanziellem Aufwand kann das Unternehmen durch das
Projekt negativ beeinflusst werden. Mit steigender Investitionshéhe missen beispielsweise

Soll-Ist-Vergleiche haufiger von der Projektsteuerung durchgefiihrt werden, um rechtzeitig
Mafinahmen einleiten zu konnen.

Folgende Auspragungen des finanziellen Aufwands werden definiert:

[1] Investitionssumme gering, unbedeutend

[2] Investitionssumme mittel, bendtigt gewisse Vorkehrungen

[3] Investitionssumme hoch, benétigt ausgeprégte Vorkehrungen
Auftraggeberschaft: Position des Auftragsgebers gegeniiber dem Projekt. Externe Auftrag-
geber sind in der Regel externe Kunden. Je nach Auspragung sind die Stakeholder im Projekt

unterschiedlich zu betrachten, sodass abgeleitete Vorkehrungen und Mafinahmen dem je-
weiligen Auftraggeber und weiteren Stakeholder entsprechen.

Folgende Auspragungen der Auftraggeberschaft werden definiert:

[1] Interner Auftraggeber

[2] Auftraggeber in verbundenem Unternehmen, z.B. innerhalb eines Konzerns

% s. Kuster et al., 2011, S. 32
% s, Kuster et al., 2011, S. 32
% g, ebd.
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[3] Externer Auftraggeber

Leistungserstellung, immateriell: Immaterieller Anteil an der gesamten Leistungserstel-
lung. Mit zunehmender Auspragung dieses Kriteriums wird der Einfluss auf das Projekter-
gebnis grofler. In diesem Zusammenhang kann die Dokumentation oder die Kommunikation
mit steigendem immateriellem Anteil fir das Projektmanagement eine bedeutendere Rolle
in der Planung spielen.

Folgende Auspragungen der Leistungserstellung, immateriell werden definiert:

[1] Kein/geringer Anteil, unbedeutend
[2] Mittlerer Anteil, bendtigt Vorkehrungen
[3] Hoher Anteil, Projektergebnis stark abhéngig

Leistungserstellung, materiell: Das Kriterium beschreibt den materiellen Anteil an der ge-
samten Leistungserstellung. Steigt der materielle Anteil der Leistungserstellung, nimmt
beispielsweise der logistische Aufwand hinsichtlich der Materialien und der zu fertigenden
Giter zu. So kann zum Beispiel im Projektmanagement ein erhdhter Fokus auf das Lieferan-
tenmanagement gelegt werden.

Folgende Auspragungen der Leistungserstellung, materiell werden definiert:

[1] Kein/geringer Anteil, unbedeutend
[2] Mittlerer Anteil, ben&tigt Vorkehrungen
[3] Hoher Anteil, Projektergebnis stark abhéngig

Qualitatsanforderungen: Die Qualitat beschreibt den ,Grad, in dem ein Satz inharenter
Merkmale eines Objekts Anforderungen erfiillt."*¢ Die Qualitatsanforderungen geben in die-
sem Zusammenhang die mit der Fehlertoleranz einhergehende Kritikalitat bezogen auf das
Projektergebnis an. Bei einem Projekt im Bereich des Flugzeugbaus herrscht beispielsweise
eine Null-Fehler-Toleranz. Kontrollen und Mafinahmen des Projekts mussen darauf abge-
stimmt werden. Daher muss im Projektmanagement mit steigender Auspragung mit zusatz-
lichen zeitlichen und monetaren Ressourcen gerechnet werden. Sie missen eingeplant wer-
den, um den Kundenanforderungen gerecht zu werden. Dariiber hinaus steigt das mit dem
Projekt zusammenhadngende Risiko.

Folgende Auspragungen beziglich Qualitdtsanforderungen werden definiert:

[1] Geringe Kritikalitat, wenig zusatzlicher Ressourcenverzehr, geringes Risiko

[2] Erhohte Kritikalitat, moderater zusatzlicher Ressourcenverzehr, mittleres Risiko

[3] Maximale Kritikalitat, ausgepragter zusatzlicher Ressourcenverzehr, hohes Risiko
Dringlichkeit: Die Dringlichkeit beschreibt den zeitlichen Druck im Projekt. Sie spiegelt wi-

der, in welcher Frist die Leistungserstellung oder die Losung erbracht werden muss. Liegt
eine hohe Dringlichkeit vor, konnen im Projektmanagement weitere Mafinahmen eingeplant

% <. DIN EN IS0 9000:2015-11, S. 39
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werden, um schneller zum Ergebnis zu kommen. Dies ist in der Regel mit hohem finanziellen
und/oder personellen Aufwand verbunden.5

Folgende Auspragungen der Dringlichkeit werden definiert:

[1] Gering, Termineinhaltung unkritisch

[2] Mittel, Termin fixiert, ausreichend Zeit vorhanden

[3] Hoch, Termin fixiert, zeitkritisch
Strategische Bedeutung: Dieses Kriterium beschreibt die Ubergeordnete Wichtigkeit des
Projekts hinsichtlich einzelner Unternehmensbereiche oder des gesamten Unternehmens.

Mit steigender strategischer Bedeutung nimmt der Einfluss der Projektergebnisse auf die
Unternehmensentwicklung zu.%

Folgende Auspragungen der strategischen Bedeutung werden definiert:

[1] Gering, strategisch nicht bedeutsam

[2] Mittel, strategisch bedeutsam fiir einzelne Unternehmensbereiche

[3] Hoch, strategisch bedeutsam fiir gesamtes Unternehmen
Innovationsgrad: Der Innovationsgrad beschreibt die im Projekt zu erwartenden oder auf-
tretenden Umstande, Instrumente und Tatigkeiten, die von ihrer Art neuartig und ungewohnt
sind. Je nach neuartigen Elementen sollten im Projektmanagement gewisse Maf3nahmen
getroffen werden, um Risiken, die durch diese Neuartigkeit entstehen, zu senken. Sind zum

Beispiel in einem Projekt Einsatze eines neuartigen Instrumentes geplant, sollten entspre-
chend Mafinahmen zur Schulung der Mitarbeiter eingeplant werden.*

Folgende Auspragungen des Innovationsgrads werden definiert:

[1] Gering, referenzbasiert, Routinen und Standards vorhanden, Risiko gering

[2] Mittel, aufbauend, neuartige Elemente, Risiko mittel

[3] Hoch, radikal, keine Standards vorhanden, Risiko hoch
Planbarkeit: Die Planbarkeit beschreibt die Mdglichkeit den Projektverlauf in konkret defi-
nierten Teilschritten planen bzw. untergliedern zu kdnnen. Mit steigender Auspragung lasst
sich eine genauere Projektplanung realisieren. Je genauer sich ein Projektverlauf planen

lasst, desto besser kénnen beispielsweise Soll-Ist-Vergleiche gezogen und entsprechende
MaBinahmen eingeleitet werden.¢°

Folgende Auspragungen der Planbarkeit werden definiert:

[1] Gut, klar planbar
[2] MaBig, schwierig planbar
[3] Schlecht, beinahe nicht planbar

g, Kuster et al., 2011, S. 32

% s.ebd., vgl. Frick et al. 2019, S. 1015
5 vgl. Gessler, 2012, S. 46

60 g, Kusteretal., 2011, S. 32
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Technologielevel: Dieses Kriterium beschreibt Unsicherheiten und zu erwartende Schwie-
rigkeiten in Zusammenhang mit der zu nutzenden Technologie bzw. den zu nutzenden Tech-
nologien.¢' Teilweise kann auch eine Unbestimmtheit des Losungswegs vorliegen. Im enge-
ren Sinne ist das Kriterium dadurch gepragt, auf welchem Technologielevel sich der der Leis-
tungserstellungsprozess bewegt. Je hoher der Technologielevel, umso hoher sind auch die
damit verbundenen Unsicherheiten oder Schwierigkeiten.

Folgende Auspragungen des Technologielevels werden definiert:

[1] Low-Tech, keine Unsicherheiten oder Schwierigkeiten zu erwarten

[2] Medium-Tech, méBige Unsicherheiten oder Schwierigkeiten zu erwarten

[3] High-Tech, stark ausgepragte Unsicherheiten oder Schwierigkeiten zu erwarten
Ubersicht der erarbeiteten Kriterien und Ausprigungen: Die zuvor beschriebenen Krite-

rien und deren Auspragungen sind in der nachfolgenden Tabelle 1in einer verdichteten Uber-
sicht dargestellt.

8''s. Shenhar/Dvir, 2007, S. 13
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Komplexitat, fachlich-
inhaltlich

klar, geringe Anzahl/Vernetzung der Elemente mit
wenig Dynamik

Mittel, Uiberschaubar

Hoch, nicht liberschaubar, starke Vernetzung der
Elemente mit viel Dynamik

Komplexitat, sozial-
kommunikativ

Wenige Beteiligte, geringer Administrations-/Koordi-
nationsaufwand

Mittlere Anzahl Beteiligte, erhohter Admin.-/Koordi-
nations- und Betreuungsaufwand

Viele Beteiligte, hoher Administrations-/Koordinati-
onsaufwand, grof3e Dynamik

Geografische Verteilung
des Teams

Gesamtes Projektteam in raumlicher Nahe, lokal

An mehreren Standorten verteilt, regional

An vielen Standorten verteilt, iberregional, ggf.
international/global

Commitment

Gut, wenig Konflikte zu erwarten

Unterschiedlich, benétigt Fiihrungsaufmerksamkeit

Kritisch, Krisen und Widerstand zu erwarten

Erfahrung

Vorhanden (Routineprojekt), Standards vorhanden

Teilweise bei Schliisselpersonen vorhanden, wenige
Standards

Nicht vorhanden, muss aufgebaut werden,
keine Standards

Interdisziplinaritat

Ein Fachbereich

Wenige Fachbereiche

Viele Fachbereiche

Aufwand, personell

Gering, beeinflusst das Tagesgeschaft nicht

Mittel, mit bestehenden Ressourcen umsetzbar,
beeinflusst Tagesgeschaft

Hoch, erfordert zusatzliche Ressourcen,
Tagesgeschaft wird unterbrochen

Aufwand, zeitlich

Gering, beeinflusst das Tagesgeschaft nicht

Mittel, mit bestehenden Ressourcen umsetzbar,
beeinflusst Tagesgeschaft

Hoch, erfordert zusatzliche Ressourcen,
Tagesgeschaft wird unterbrochen

Aufwand, finanziell

Investitionssumme gering, unbedeutend

Investitionssumme mittel, bendtigt gewisse Vorkeh-
rungen

Investitionssumme hoch, benétigt ausgepragte
Vorkehrungen

Auftraggeberschaft

Interner Auftraggeber

Auftraggeber in verbundenem Unternehmen, z.B.
innerhalb eines Konzerns

Externer Auftraggeber

Leistungserstellung,
materiell

Kein/geringer Anteil, unbedeutend

Mittlerer Anteil, bendtigt Vorkehrungen

Hoher Anteil, Projektergebnis stark abhangig

Leistungserstellung, im-
materiell

Kein/geringer Anteil, unbedeutend

Mittlerer Anteil, bendtigt Vorkehrungen

Hoher Anteil, Projektergebnis stark abhangig

Qualitatsanforderungen

Geringe Kritikalitat, wenig zusatzlicher Ressourcen-
verzehr, geringes Risiko

Erhohte Kritikalitat, moderater zusatzlicher Ressour-
cenverzehr, mittleres Risiko

Maximale Kritikalitat, ausgepragter zusatzlicher
Ressourcenverzehr, hohes Risiko

Dringlichkeit

Gering, Termineinhaltung unkritisch

Mittel, Termin fixiert, ausreichend Zeit vorhanden

Hoch, Termin fixiert, zeitkritisch

Strategische Bedeutung

Gering, strategisch nicht bedeutsam

Mittel, strategisch bedeutsam fir einzelne Unterneh-
mensbereiche

Hoch, strategisch bedeutsam fiir gesamtes
Unternehmen

Innovationsgrad

Gering, referenzbasiert, Routinen und Standards
vorhanden, Risiko gering

Mittel, aufbauend, neuartige Elemente, Risiko mittel

Hoch, radikal, keine Standards vorhanden,
Risiko hoch

Planbarkeit

Gut, klar planbar

MaBig, schwierig planbar

Schlecht, beinahe nicht planbar

Technologielevel

Low-Tech, keine Unsicherheiten oder Schwierigkei-
ten zu erwarten

Medium-Tech, maBige Unsicherheiten oder Schwie-
rigkeiten zu erwarten

High-Tech, stark ausgepragte Unsicherheiten oder
Schwierigkeiten zu erwarten

Tabelle 1: Ubersicht der Kriterien und deren Auspragungen
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Erstellung eines Projektprofils

Die zuvor ausgewahlten und betrachteten Kriterien wurden in ein Netzdiagramm uUbertragen.
Durch die Punktevergabe, die Festlegung der Auspragungen der Kriterien, lasst sich ein Pro-
fil des Projekts abbilden. Die nachfolgende Abbildung 8 stellt das Netzdiagramm mit bei-
spielhafter Zuordnung von Implikationen fir das Projektmanagement dar.

Planbarkeit

Komplexitat, sozial-

kommunikativ

Geografische Verteilung des
Teams

Komplexitat, fachlich-inhaltlich

\ Innovationsgrad

Inderdispziplinaritat Technologielevel

Commitment Qualitatsanforderungen

Erfahrung Strategische Bedeutung

Aufwand, personell Auftraggeberschaft

Aufwand, finanziell Dringlichkeit

Aufwand, zeitlich Leistungserstellung, materiell

Leistungserstellung,
immateriell

Abbildung 8: Netzdiagramm zur Projekttypisierung

Nun konnen einzelne Projekte in das Netzdiagramm eingefiigt und analysiert werden. Das
daraus hervorgehende Projektprofil dient als Grundlage fiir die Ausgestaltung des Projekt-
managements und kann phaseniibergreifend verwendet werden. Anschlielend konnen kriti-
sche Bereiche identifiziert und daraus hervorgehende Mafinahmen abgeleitet werden. Diese
Mafinahmen konnen gegeniiber einem starr definierten Projektablauf in friihere oder spa-
tere Projektphasen verlagert werden.

Das Projektprofil wird erstellt, indem jedem Kriterium entsprechend der Auspragung nach
Tabelle 1 der jeweilige Wert zugeordnet wird (Zuordnung e {1, 2, 3}). Bei der Zuordnung des
Zahlwerts ist zu beachten, dass die Auspragungen relativ zu betrachten sind. Als Beispiel
kann hierfur das Kriterium Aufwand, finanziell herangezogen werden. Der finanzielle Auf-
wand eines Projekts kann fir Unternehmen A eine hohe Belastung bedeuten, wohingegen
Unternehmen B dadurch gering beeinflusst wird. Die Unternehmen wirden somit die Aus-
pragung des Merkmals unterschiedlich bewerten.

Die gewichteten Kriterien werden im Diagramm grafisch miteinander verbunden, wodurch
das Projektprofil erzeugt und visuell dargestellt wird.

Des Weiteren besteht die Moglichkeit, eine domanenspezifische Adaption des Modells durch-
zufiihren. Das entwickelte Charakterisierungsschema kann insofern eine Anpassung erfah-
ren, dass es Gegenstand von Tailoring wird (s. Abschnitt Adaption des Projektmanagement-




Beispiele zur Erstellung und Analyse eines Projektprofils 20

Systems). Wenn beispielsweise ein Unternehmen stets einen bestimmten Projettyp abwi-
ckelt, konnen Kriterien, die keine Relevanz fiir diesen spezifischen Projekttyp haben, entfal-
len und das Schema kann dadurch gekiirzt und vereinfacht werden.

Ableitung von Handlungskonsequenzen

Nachfolgend werden in Tabelle 2 beispielhaft sinnvolle Handlungskonsequenzen aufgezeigt,
die ein Unternehmen bei Maximalauspragung der Modellkriterien als Konsequenz in Be-
tracht ziehen kann. Bei dem Kriterium Auftraggeber wird die Auspragung extern betrachtet.

Es wird darauf hingewiesen, dass bei der Ausarbeitung des Projektprofils domanenspezifi-
sche Aspekte zu beriicksichtigen sind (z.B. DSGVO, betriebsinterne Vereinbarungen, Léander-
recht, Branchenstandards wie z.B. die HOAI). Im weiteren Verlauf dieses Artikels wird dieser
Aspekt jedoch nicht vertieft.

Beispiele zur Erstellung und Analyse eines Projektprofils

Werkzeugeinsatz

Zum weiteren Verstandnis und zur Veranschaulichung der Anwendung des Modells werden
im Folgenden beispielhaft zwei Netzdiagramme unterschiedlicher fiktiver Projekte aufge-
zeigt. AnschlieBend werden die jeweiligen Projektprofile analysiert und daraus Handlungs-
empfehlungen abgeleitet. In diesem Zusammenhang wird ein mit MS Excel entwickeltes
Werkzeug genutzt, das aufgrund der Eingabe der Projektspezifika abgeleitete Handlungs-
empfehlungen anzeigt (s. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Ableitung von Handlungsempfehlungen
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Komplexitat, fachlich-
inhaltlich

Hoch, nicht tiberschaubar, starke Ver-
netzung der Elemente mit viel Dynamik

Iteratives und/oder inkrementelles Vorgehen, High-Level-Planung, sinnvolle Reduktion des Scopes, Untergliederung
(Teilprojekte), Integrations- und Architekturmanagement

Komplexitat, sozial-
kommunikativ

Viele Beteiligte, hoher Administrations-/
Koordinationsaufwand, grofle Dynamik

Ausgepragte Koordination & Kommunikation der Projektteilnehmer, effizientes und organisiertes Ressourcenmanage-
ment, weitreichendere Planung, Untergliederung (Teilprojekte)

Geografische Verteilung
des Teams

An vielen Standorten verteilt, liberregio-
nal, ggf. international/global

Ausgepragte Koordination & Kommunikation der Projektteilnehmer, verstarktes Zeitmanagement, Kollaborations-Tool

Commitment

Kritisch, Krisen und Widerstand zu
erwarten

Verstarkter Fokus auf Change Management, Mitarbeiterschulungen, Top-Management-Beteiligung, Ausrichtung auf
Visionen

Erfahrung

Nicht vorhanden, muss aufgebaut
werden, keine Standards

Iteratives Vorgehen (Lernkurve), Einbeziehen von Experten, Etablierung eines Lessons-Learned-Prozesses (Ausarbei-
tung von Standards), Wissensmanagement

Interdisziplinaritat

Viele Fachbereiche

Ausgepragte Koordination & Kommunikation der Projektteilnehmer, Team-Building, Stakeholder-Management, Fokus-
sierung auf wertschopfende Beteiligung (wo maglich)

Aufwand, personell

Hoch, erfordert zusatzliche Ressourcen,
Tagesgeschaft wird unterbrochen

Kapselung des Projekts (keine Matrixorganisation), kein Multi-Tasking, Einbeziehung der Linienverantwortlichen, effizi-
entes und organisiertes Ressourcenmanagement, Einbinden von weiterem Personal (z.B. Freelancer)

Aufwand, zeitlich

Hoch, erfordert zusatzliche Ressourcen,
Tagesgeschaft wird unterbrochen

Quick Wins realisieren, nach Moglichkeit zeitliche Projektabschnitte mit autarken Ergebnissen definieren, Einbinden von
weiterem Personal (z.B. Freelancer], Beeinflussung der Fristen

Aufwand, finanziell

Investitionssumme hoch, bendtigt aus-
gepragte Vorkehrungen

Verstarktes Projektcontrolling, ggf. Beschaffung zusatzlichen Kapitals, verstarktes Cash-Management

Auftraggeberschaft

Externer Auftraggeber

Requirements-Management, Vertrags- inkl. Claim-Management, Berlicksichtigung von Ausschreibeverfahren, Fristen
etc., verstarktes Qualitdtsmanagement

Leistungserstellung,
materiell

Hoher Anteil, Projektergebnis stark
abhangig

Verstarktes Projektcontrolling, Fokussierung des Supply-Chain-Managements, verstarkte Ressourcen- und Logistik-
planung (z.B. Netzplantechnik), Konfigurationsmanagement

Leistungserstellung,
immateriell

Hoher Anteil, Projektergebnis stark
abhangig

Dokumentenmanagement, Wissensmanagement, Datenschutz und -sicherheit

Qualitatsanforderungen

Max. Kritikalitat, ausgepragter zusatzli-
cher Ressourcenverzehr, hohes Risiko

Verstarktes Qualitatsmanagement, Einbeziehen von Experten, Forschungstatigkeit vor Projektstart, Kunden-/Nutzer-
beteiligung

Dringlichkeit

Hoch, Termin fixiert, zeitkritisch

Priorisierung, ggf. Bypass Ublicher Standards, insb. administrativer Anforderungen, kurze, klare Entscheidungs- und
Eskalationswege, kein Multi-Tasking, Einbinden von weiterem Personal (z.B. Freelancer), verstdrktes Zeitmanagement

Strategische Bedeutung

Hoch, strategisch bedeutsam fiir
gesamtes Unternehmen

Top Management-Beteiligung, erfahrungsbasierte Besetzung des Projektteams, Change Management, Sensibilisierung
der Stakeholder, verstarktes Projektcontrolling, haufigere Priifzyklen, verstarktes Risikomanagement

Innovationsgrad

Hoch, radikal, keine Standards vorhan-
den, Risiko hoch

Iteratives und/oder inkrementelles Vorgehen, Prototyping, Kunden-/Nutzerbeteiligung, Minimum Viable Product, Pro-
dukt-Vision, Einbeziehen von Experten, Joint-Ventures mit anderen Unternehmen, Untergliederung (Teilprojekte)

Planbarkeit

Schlecht, beinahe nicht planbar

Nutzung agiler Methoden (z.B. Scrum), iteratives Vorgehen, rollierende Planung

Technologielevel

High Tech, stark ausgepragte Unsicher-
heiten oder Schwierigkeiten zu erwarten

Erfahrungsbasierte Besetzung des Projektteams, Integrationsmanagement, Prototyping, Testing, verstarktes Risikoma-
nagem., Intensivere Zusammenarbeit mit Kunden, Einbeziehen von Experten, Joint-Ventures mit anderen Unternehmen

Tabelle 2: Ubersicht der Konsequenzen bei Maximalausprégung des Kriteriums
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Fallbeispiel T - Erstellung einer Audiofihrung

Ein Technikmuseum eroffnet eine neue Ausstellung zum Thema Flugzeuge im ersten Welt-
krieg. Neben der reinen Zurschaustellung der Exponate soll ein Audiofihrer erstellt werden,
der die Besucher durch die Ausstellung leitet und verschiedene Zusatzinformationen bietet.
Diese auditive Unterstiitzung muss erarbeitet, aufgenommen und auf die Audiogerate aufge-
spielt werden. Daruber hinaus sind zusatzliche Lautsprechereinheiten innerhalb des Muse-
ums zu verteilen, um ein mdoglichst eindrucksvolles Erlebnis zu schaffen. Das durch das
Technikmuseum erstellte Projektprofil ist in Abbildung 10 dargestellt.

Projekt "Audiofiihrung"

Planbarkeit
Komplexitat, sozial-

kommunikativ
Geografische Verteilung des
Teams

Komplexitat, fachlich-inhaltlich

Innovationsgrad

Inderdispziplinaritit Technologielevel

Commitment Qualitdtsanforderungen

Erfahrung Strategische Bedeutung

Aufwand, personell Auftraggeberschaft

Aufwand, finanziell Dringlichkeit

Aufwand, zeitlich Leistungserstellung, materiell

Leistungserstellung,
immateriell

Abbildung 10: Projektprofil - Erstellung einer Audiofiihrung

Aus dem Profil lassen sich verschiedene Aspekte und Besonderheiten des Projekts ablesen.
Das Unternehmen kann bei diesem Projekt auf einen groflen Erfahrungsschatz vorheriger
Ausstellungen zurickgreifen. Ein routiniertes Vorgehen ist somit maglich. Des Weiteren sind
die Auspragungen des Innovationsgrades und der Planbarkeit eher als gering einzustufen,
da z.B. @hnliche Projekte haufiger abgewickelt werden. Es ist eine standardisierte Vorge-
hensweise im Unternehmen dokumentiert. Weiterhin ist das Projekt als wenig komplex ein-
zustufen und der Aufwand fir das Unternehmen als eher gering zu betrachten. Der immate-
rielle Anteil der Leistungserstellung in Form des Audiofiihrers ist durchaus ausgepragt.
Durch die zusatzlichen Lautsprechereinheiten, die Uberwiegend im Verborgenen anzubrin-
gen sind, ist zusatzlich aber auch ein geringer materieller Projektanteil gegeben.

Eine Besonderheit, die das Museum bei der Durchfiihrung beachten muss, stellt der festge-
schriebene Eroffnungstermin der Ausstellung dar. Aufgrund dessen muss das Projekt so ge-
plant werden, dass eine Fertigstellung zu diesem Termin in jedem Fall gewahrleistet werden
kann. Dennoch darf die Qualitdt der Audiofiihrung nicht unter méglichen zeitkritischen Ab-
laufen leiden.
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Stand: 12.07.2019 Auspragung PM-Adaption
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Tabelle 3: Ubersicht von Handlungsempfehlungen - Erstellung einer Audiofiihrung

Mit Hilfe des generierten Projektprofils werden Handlungsempfehlungen abgeleitet, die
dann im Projektablauf eine starkere Bertcksichtigung erfahren sollten.

Die Kreisdiagramme oberhalb der einzelnen Handlungsempfehlungen zeigen deren Gesamt-
gewichtung auf. Da manche Empfehlungen durch unterschiedliche Kriterien beeinflusst wer-
den, kann eine starkere Gewichtung auch aus mehreren tendenziell niedrig bewerteten Kri-
terien erwachsen. So ist in diesem Beispiel die Thematik zu priifen, ob zusatzliche Experten
mit eingebunden werden sollten. Darlber hinaus sollte aufgrund des fixen Termins und der
vorliegenden Dringlichkeit die Einbeziehung von zusatzlichem Personal in Erwagung gezo-
gen werden. Des Weiteren sollte das Projektcontrolling als besonders wichtig betrachtet
werden. Diese Empfehlungen basieren unter anderem auf der strategischen Bedeutung, die
das Projekt fur das Museum innehat.

Aufgrund des Innovationsgrads fur die Audiofiihrung sollten neben der Einbindung von zu-
satzlichen Experten ein iteratives Vorgehen umgesetzt werden. Die weiteren Handlungsemp-
fehlungen kénnen Tabelle 3 entnommen werden.
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Fallbeispiel 2 - Entwicklung von Logistikrobotern

Ein Anbieter fur Lagerlogistik und Robotikanwendungen hat den Auftrag eines Automobilzu-
lieferers erhalten, eine Neugestaltung seines Warenlagers durchzufiihren. Die Effizienz soll
durch Automatisierung gesteigert werden. Ziel ist ein Lagerkonzept mithilfe mobiler und au-
tonomer Roboter fir die automatisierte Einlagerung, Lagerhaltung, das Bestandsmanage-
ment sowie die Kommissionierung und den Versand. Nun missen die Produkte des Unter-
nehmens genau auf Anforderungen des Neukunden angepasst werden. Fir das Projekt
ergibt sich das Projektprofil in Abbildung 11.

Projekt "Logistikroboter"

Planbarkeit

Komplexitat, sozial-

kommunikativ

Geografische Verteilung des
Teams

__Komplexitt, fachlich-inhaltlich

Innovationsgrad

Inderdispziplinaritit Technologielevel

Commitment Qualitdtsanforderungen

Erfahrung Strategische Bedeutung

Aufwand, personell Auftraggeberschaft

Aufwand, finanziell Dringlichkeit

Aufwand, zeitlich Leistungserstellung, materiell

Leistungserstellung,
immateriell

Abbildung 11: Projektprofil - Entwicklung von Logistikrobotern

Das Profil dieses Projekts zeigt mehrere Besonderheiten, die den Projektablauf beeinflus-
sen. Bisher kann das Unternehmen fur dieses Projekt auf wenige Erfahrungen aus der Ver-
gangenheit zuriickgreifen. Dariiber hinaus ist die Thematik als sehr komplex und innovativ
einzustufen. Es sind viele unterschiedliche Disziplinen zu vereinen, bei einer gleichzeitig mo-
deraten TeamgrofBe. Der Anbieter geht daher davon aus, dass das Projekt als zeitintensiv gilt
und einen hohen monetaren Aufwand fir ihn darstellt. Der materielle Anteil der Leistungs-
erstellung Uberwiegt mit der physischen Anpassung der vorhandenen Roboter. Softwarepro-
dukte sorgen daneben aber auch fir einen geringen immateriellen Anteil. Die Qualitatsan-
forderungen sind hoch, von einer Null-Fehler-Toleranz aber noch entfernt. Da das Unter-
nehmen noch keinen Kundenstamm in der Branche vorweisen kann, sich aber mittelfristig
in diese Richtung orientieren mochte, ist die strategische Bedeutung aufBerst stark ausge-

pragt.

Die ableitbaren Handlungsempfehlungen sind in Tabelle 4 dargestellt. So empfiehlt es sich
fur den Anbieter der Robotikanwendungen den Ablauf des Projekts iterativ zu gestalten. Da
es sich um ein Projekt mit einem hohen Innovationsgrad und einer modernen Technologie
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handelt, sollten zusatzliche Experten zur Rate gezogen werden. Daneben ist der hohe finan-
zielle und zeitliche Aufwand zu beachten. Es empfiehlt sich, den Fokus verstarkt auf das Pro-
jektcontrolling zu legen, um finanzielle Engpasse zu verhindern.

Neben den genannten Empfehlungen sollten in diesem Beispiel das Qualitatsmanagement
und das Risikomanagement nicht unberiicksichtigt bleiben. So muss fiir das Projekt die Qua-
litatsforderung des Kunden erfillt werden. Zuletzt ist die strategische Bedeutung des Pro-
jekts besonders hoch. Daher sollte das Projekt mit Hilfe des Risikomanagements begleitend
Uberwacht werden.
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Personal

Inkrementelles
Vorgehen
Iteratives
Vorgehen

Planbarkeit

Komplexitit, fachlich-
inhaltlich

Innovationsgrad

Technologielevel

Qualitatsanforderungen

Strategische Bedeutung

Auftraggeberschaft

Dringlichkeit

Leistungserstellung,
materiell

Leistungserstellung,

iell

Aufwand, zeitlich

Aufwand, finanziell

Aufwand, personell

Erfahrung

Commitment

Inderdispziplinaritit

Geografische Verteilung
des Teams
Komplexitat, sozial-
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B
=N

Tabelle 4: Ubersicht von Handlungsempfehlungen - Entwicklung von Logistikrobotern

Fazit

Das Grundproblem, dem sich in diesem Beitrag gewidmet wurde, ist die fortlaufend
ansteigende Komplexitat von Projekten. Es wird ein immer starkeres Erfordernis, Projekte
sehr spezifisch zu typisieren, um Planungen und Tatigkeiten in den einzelnen Phasen des
Projekts gezielt an dessen Individualitat anzupassen. Eine frihzeitige Analyse der Projekt-
merkmale und deren Auspragungen kann somit die gesamte Ausrichtung des Projektmana-
gements positiv beeinflussen.
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Mithilfe des aus den ausgearbeiteten Kriterien abgeleiteten Netzdiagramms wurde eine
weitreichende Moglichkeit der Projekttypisierung fir eine Vielzahl von Anwendern geschaf-
fen. Das Diagramm kann genutzt werden, um ein Projektprofil zu erstellen. Auf dessen Basis
konnen Schwerpunkte eines Projekts erkannt und im Projektmanagement beriicksichtigt
werden. Anschlielend kénnen gewonnene Erkenntnisse in Vorgehensweise, die notwendige
Planung und die zukiinftige Steuerung einflieen. Dadurch ist das Projektmanagement in der
Lage, gezielt den Fokus auf identifizierte Problembereiche und notwendige Aufgaben zu le-
gen. Durch eine friihzeitige Erstellung und Analyse des Projektprofils und eine kritische Aus-
einandersetzung mit den daraus resultierenden Mafinahmen kénnen Risiken identifiziert und
bestenfalls eliminiert bzw. kontrolliert werden. Die dargestellten Fallbeispiele konnten ei-
nerseits die Funktionalitat der Typisierungsmethode demonstrieren. Andererseits geben sie
moglichen Anwendern einen Leitfaden zur Vorgehensweise.

Um den vorliegenden Beitrag kritisch zu wirdigen, wird auf einen wichtigen Aspekt einge-
gangen. Jedes Projekt weist sehr individuelle Auspragungen auf. Hinsichtlich der ausgear-
beiteten Kriterien konnen noch eine Reihe weiterer oder anderer Kriterien genutzt werden,
um Projekte zu typisieren und das Modell zu erweitern — abhangig von den Anforderungen
des jeweiligen Projekts.®? In diesem Bereich gibt es keine Restriktionen, unterschiedliche
Modelle konnen geschaffen werden. In diesem Zusammenhang wird auch explizit darauf hin-
gewiesen, dass branchenspezifische Aspekte in dieser Ausarbeitung nicht betrachtet wur-
den. Die vollstdndige systematische Ableitung der Implikationen fur das Projektmanagement
eines konkreten Projekts ist zudem Gegenstand weiterer Untersuchungen.

¢2s. Frick et al., 2019, S. 1008 f.
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