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1 Methoden der Erhebung

1.1 Dokumentenanalyse

l. Kurzbeschreibung der Methode

Objekte der Dokumentenanalyse sind vorhandene Unterlagen wie Berichte, Akten, Statistiken, Proto-

kolle, Projektdokumentationen, Arbeitsanweisungen, Stellenbeschreibungen oder Organigramme.

Das Dokumentenstudium steht meist am Anfang einer Untersuchung, um sich in die Problemstellung

einzuarbeiten. Mit Hilfe dieser Technik kénnen aber auch die mit anderen Erhebungsmethoden ge-

wonnenen Informationen erganzt und kontrolliert werden. Die Dokumentenanalyse wird demzufolge

selten allein, sondern meistens zusammen mit anderen Erhebungstechniken eingesetzt.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

jekte geeignet.

Die benutzten Unterlagen missen einen konkreten Bezug zum Untersuchungsbereich haben.

Durch den geringen Zeitaufwand fur die Informationsbeschaffung besonders fir kurzfristige Pro-

« Es muss beachtet werden, dass die Unterlagen zumindest teilweise nicht aktuell sind.

e Teilweise Erganzung der Informationen mittels anderer Erhebungstechniken zur Vervollstandi-

gung notwendig

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Diese Technik soll der Einarbeitung in eine Problemstellung dienen, oder zur Kontrolle und Erganzung

von Informationen, die mit anderen Techniken erhoben worden sind, herangezogen werden. Dieses

Verfahren kann sich Uber den gesamten Prozess eines Projektes erstrecken

V. Vorgehensweise

Beschaffung und Auswertung bereits vorhandener Daten

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

Hier nicht notwendig

VI. Anwendungsbeispiel

In diesem Zusammenhang nicht mdglich

VII. Mdglichkeiten der Darstellung

Keine Vorgaben
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VIII. Weiterfuhrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999

1.2 Fragebogen

l. Kurzbeschreibung der Methode
Der Fragebogen wird fiir schriftiche Befragungen eingesetzt, um AuRerungen iiber Sachverhalte,
Probleme, Ziel- und Wertvorstellungen von fachkundigen Personen zu erhalten, deren Aussagen im

Zusammenhang mit einer Problemstellung von Bedeutung erscheinen.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

« |Ld.R. dienen Fragebogen im Bereich der Organisation lediglich der Erfassung von Grundtatbe-
standen.

« Fragebogen werden zur Erhebung in der Situationsanalyse und evtl. zur Zielformulierung einge-

setzt.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen
Diese Technik wird bei einer gro3en Anzahl von zu Befragenden und zur groben Erfassung von
Grundtatbestanden angewendet. Der Fragebogen kdnnte z.B. im Zuge der Ideenbewertung Anwen-

dung finden.

V. Vorgehensweise

Die schriftliche Befragung ist eine Erhebungstechnik, in der ein Fragebogen mit standardisierten Fra-
gen an mehrere Personen verteilt wird. Im Gegensatz zum standardisierten Interview werden die Fra-
gebogen von den Befragten selbst ausgefillt; Interviewer werden nicht eingesetzt. Die Anforderungen
an die Préazision der Fragen sind hoch, da Rickfragen i.d.R. nicht mdglich sind. Mit Hilfe einer Probe-
befragung (Pretest) sollte deshalb tberpruft werden, ob die Fragen eindeutig gestellt sind und richtig
verstanden werden, und ob aus den Antworten klare und vollstandige Informationen gewonnen wer-
den konnen.

In einem begleitenden Anschreiben sollten die Befragten uber die Ziele und den Umfang der zugrun-
deliegenden Untersuchung informiert werden. Weiterhin sollten allgemeine Hinweise tber den spéate-

sten Rickgabetermin gegeben und ein Ansprechpartner fur den Fall einer Riickfrage benannt werden.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

Unterschiedliche Fragearten und Auswertungsmethoden siehe Literaturhinweise.
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VI. Anwendungsbeispiel
Siehe bei: Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage Giel3en: Verlag Gtz
Schmidt, 1989, S. 131 - 133

VII. Mdglichkeiten der Darstellung

Siehe VI. Anwendungsbeispiel.

VIII. Weiterfuhrende Literatur

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999

Becker, J.: Marketing-Konzeption, 6. Auflage, Miinchen 1998

Weis, H.C.: Marketing, 11. Auflage, Kiel 1999

Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage Giel3en: Verlag G6tz Schmidt,
1989, S. 131-133

1.3 Interview

l. Kurzbeschreibung der Methode

Das Interview ist ein Standardinstrument im Rahmen der Erhebungstechniken, bei welchem ein per-
sonlicher Kontakt zwischen dem Interviewer und dem Befragten unumganglich ist. Hier wird durch die
muindliche Befragung eines Interviewers versucht, Informationen tUber Sachverhalte, Probleme, Ziel-
und Wertvorstellungen zu erhalten. Dabei werden Personen, deren Aussagen in einem Problemlo-

sungsprozess von Bedeutung sind, gezielt befragt.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Die sozialen Beziehungen zwischen Interviewer und Befragtem beeinflussen immer die Qualitat des

Interviewergebnisses, aus diesem Grunde sind folgende Grundregeln zu beachten:

e Das Interview sollte grundsatzlich nur durch einen Interviewer durchgefiihrt werden ,damit nicht
der Eindruck eines Verhdors entsteht.

« Bei problematischen Themen sollte das Interview unter vier Augen durchgefuihrt werden. Grup-
peninterviews konnen zu Diskussionen und Meinungsverschiedenheiten filhren und eine freie
MeinungsaulRerung beeintrachtigen, sie sollten daher nur im geeigneten Rahmen zur Anwendung
kommen.

« Es sollten keine Suggestivfragen gestellt werden, bei denen dem Befragten die Antworten in den
Mund gelegt werden.

e Der Interviewer sollte wahrend des Interviews keine Stellung zum Sachverhalt beziehen. Als zu-
lassige Ausnahme kann eine provokative Aussage getroffen werden, um Informationen zu erhal-

ten, welche sonst nicht gegeben wirden.
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« Es sollten kurze Fragen gestellt werden, die einfach formuliert sind; eine bestimmte Frage sollte
i.d.R. nur einen Sachverhalt betreffen.

< Lange Interviews ermiden, so dass ein Interview maximal eine Stunde dauern sollte.

Interviews sind geeignet um sachliche Beziehungen herzustellen sowie rationale Argumente, unge-

schminkte Auskunfte und klare Antworten zu erhalten.

Fur praktische Organisationsarbeit wird i.d.R. die Form des nicht-standardisierten Interviews auf der

Basis eines Interviewleitfadens gewabhilt.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Mit Hilfe dieser Technik kdnnen qualitative Einflussgréf3en von Sachverhalten gewonnen werden. Des
weiteren dient sie der Ermittlung von Aufgabenfeldern, Tatigkeitsstrukturen, Informationsflissen und
Prozessablaufen.

Der Einsatz des Interviews kann sich also liber ein gesamtes Projekt hinweg bewahren.

V. Vorgehensweise

Der mit der Durchfiihrung der Interviews beauftragte Mitarbeiter sollte entsprechend der Problemstel-
lung Fragen entwickeln, welche ihm die benétigten Informationen liefern. Dann ist es seine Aufgabe,
als Konzept fur sein Vorgehen bei den Interviews einen Interviewleitfaden zu entwickeln. Anschlie-
Rend werden die Interviews durchgefiihrt (evtl. nach durchlauf eines Pretests). Die aus dem Interview
gewonnenen Informationen werden i.d.R. sofort vom Interviewer stichwortartig im Fragebogen proto-
kolliert. In jedem Fall muss mdglichst unmittelbar im Anschluss an das Interview ein genaues Ge-
sprachsprotokoll angefertigt werden. Dieses Protokoll sollte wenn méglich dem Interviewpartner vor-
gelegt werden; bei eventuellen Unstimmigkeiten oder Missverstandnissen kann es dann noch korri-

giert werden.

V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe
Folgende Charakteristika kénnen fir verschiedene Interviewformen differenziert werden:
e Standardisiertes Interview:
Wortlaut und Reihenfolge der Fragen sind fest vorgeschrieben; der Interviewte muss zwischen ei-
ner begrenzten Antwortauswahl entscheiden.
* Teilstandardisiertes Interview:
Fragen sind festgelegt; hinsichtlich der Antworten ist der Interviewte frei
¢ Nicht-standardisiertes Interview (Tiefeninterview):
> Strukturiertes Interview:
Wortlaut und Reihenfolge der Fragen sind nicht vorgegeben
» Unstrukturiertes Interview:

es gibt keine vorgegebenen Fragen, sondern nur einen Themenleitfaden
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In der Interviewtechnik wird des weiteren zwischen offenen und geschlossenen Fragen unterschieden.
Bei geschlossenen Fragen wird die AuRerung des Befragten auf vorgegebene Antworten beschrénkt,
z.B. um sicherzustellen, dass der Interviewer die Antwort richtig versteht, oder wenn die Erhebung von
quantitativen GréRen im Vordergrund steht. Die offene Frage hingegen erlaubt eine freie Antwort,
damit der Befragte selbsténdig seine Gedanken zum Ausdruck bringen kann; hierdurch kénnen vollig

neue Gesichtspunkte aufgeworfen werden.
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VI. Anwendungsbeispiel

Ya' Fragebogen zur Pro-

‘ jekttypologisierung
Britta Frye
Burkhard Rdlver
Gunnar Germann

Hochschule Aachen Katrin Polly Moll

Volker Maas

Interviewer: Datum:

Interviewter:

Betriebszugehdrigkeit seit:

1. Wie viele Projekte haben Sie geleitet? Elsa insg.

2. An wie vielen Projekten haben Sie mitgewirkt? Elsa insq.

3. Was verstehen Sie unter Organisations-Projekten?

4. Woher / von wem kommen Projektideen?

5. Wie gehen Sie pers. mit einer Projektidee um?

6. Wie bearbeiten Sie einen Projektantrag?

7. Wie vollzieht sich die Projektfreigabe?

8. Wonach unterscheiden Sie Projekte?
8.1. Dauer
8.2. Budget

8.3. Intern / extern

8.4. Komplexitat
8.5. Dringlichkeit
8.6. Andere Merkmale

9. Wenden Sie bestimmte Verfahren zur Bewertung von Projekten an? Wenn ja, wel-

che!

Abb. 1-1: Beispiel fur einen Fragebogen zu einem Interview
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VII. Mdoglichkeiten der Darstellung
Siehe Punkt VI. Anwendungsbeispiel

VIll.  Weiterfuhrende Literatur

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999
Becker, J.: Marketing-Konzeption, 6. Auflage, Miinchen 1998
Weis, H.C.: Marketing, 11. Auflage, Kiel 1999

1.4 Moderationstechnik (moderiertes Meeting)

I Kurzbeschreibung der Methode

Die Moderationstechnik stellt eine universelle Technik zur Lésung von Problemen sowie der Erarbei-
tung und Bewertung mdoglicher Problemlésungen in der Gruppe dar. Moderation ist ein gesteuertes
Gruppengesprach mit visueller Dokumentation wichtiger Fakten und Meinungen. Hier werden Betrof-
fene zu Beteiligten gemacht. Diese Technik dient vor allem der Erhebung des Ist-Zustandes und der

Erhebung der Meinungen von Mitarbeitern.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Der Erfolg der Moderationstechnik beruht im wesentlichen auf der aktiven Mitarbeit aller Gruppenmit-

glieder; zu diesem Zweck sollte die moderierte Gruppe 20 bis 25 Teilnehmer nicht Uibersteigen und die

folgenden Regeln sollten vereinbart und eingehalten werden:

« Jede Idee, jede Kernaussage ist optisch festzuhalten, damit die Problemstellung und der Fort-
schritt der Problemldsung jederzeit présent ist.

e Fragen statt sagen — hierdurch wird das Problembewusstsein erhéht und die Suche nach Lésun-
gen erleichtert.

« Jede gestellte Frage ist sorgfaltig auf ihre Verstandlichkeit hin zu prifen.

e Der Moderator soll sich weder rechtfertigen noch die Gruppe oder einzelne Gruppenmitglieder
kritisieren.

« Der Moderator soll die Gruppe beobachten und auf nachlassendes Interesse sofort reagieren.

« Konflikte in der Gruppe mussen offengelegt und diskutiert werden.

e Jeder, der etwas sagen will, zeigt dies durch heben der Hand an. Der Moderator fordert die Teil-
nehmer in der Reihenfolge des Handhebens zum Sprechen auf.

« Die mundlichen Beitrage sollten auf 30 Sekunden begrenzt werden (30 s-Regel).

« Pausen sollten nicht nach einer festen Regel, sondern nach Bedarf gemacht werden.

e Stérungen haben Vorrang.
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e Zum Ende der Gruppenarbeit wird ein Tatigkeitskatalog erstellt, in dem die notwendigen Folgeak-
tivitaten (wer macht was bis wann) festgehalten werden.

« Die Ergebnisse der Gruppe werden festgehalten — etwa durch abschreiben oder Fotografieren der
schriftlichen Beitrdge auf den Stellwanden und Flipcharts (siehe bei VII. Méglichkeiten der Dar-

stellung)

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Diese Methode dient der Erhebung und Strukturierung von Schwachstellen sowie der Erhebung von
Prozessablaufen und —strukturen und der Erfassung von subjektiven Einschatzungen und Meinungen.
Sie sollte immer dann Anwendung finden, wenn die Betroffenen an der Problemldsung mitwirken sol-
len.

Bezogen auf das vorliegende Projekt-Management-Handbuch kénnte diese Technik im Rahmen der

Projektidee eingesetzt werden.

V. Vorgehensweise

Die Gruppenarbeit wird durch einen Moderator eingeleitet und gesteuert, ohne dass dieser inhaltlich
eingreift. Dabei besteht zwischen ihm und der Arbeitsgruppe sowie innerhalb der Gruppe keine Hier-
archie. Der Moderator soll vielmehr die Gruppenarbeit in Gang bringen und leiten, durch stimulierende
Fragen den Problemldsungsprozess fordern und steuern, die aus der Gruppe kommenden Ideen
sinnvoll strukturieren und verdichten und fir die Visualisierung aller Beitrage und Ergebnisse sorgen.
Er sollte deshalb Gber gentigend Fachkenntnis verfligen, die Fachgesprache und Diskussionen der
Mitarbeiter zu verstehen und daraus Schlisse fiir die weitere Vorgehensweise ableiten zu kénnen. Zu
den Aufgaben des Moderators gehort es auch, Konflikte in der jeweiligen Arbeitsgruppe zu vermeiden

und bei auftretenden Missversténdnissen eine Klarung herbeizufiihren.

V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe

Hier nicht notwendig

VI. Anwendungsbeispiel

Siehe Punkt VII. Méglichkeiten der Darstellung

VII. Mdglichkeiten der Darstellung

Zur Visualisierung werden vor allem Stellwande (Pinnwande) und Flipcharts eingesetzt. Um Gedan-
ken sammeln und ordnen zu kdnnen, werden Karten verschiedenster Form eingesetzt und stichwort-
artig von den einzelnen Teilnehmern beschriftet. Voraussetzung hierfir ist, das fir jede Aussage nur
eine Karte benutzt werden soll. Bei Verstandnisfragen bzgl. der Aussagen wird nachgefragt; evtl. sind
erganzende Karten zu schreiben. Alle Karten mit ahnlichen oder gar gleichlautenden Aussagen wer-
den zu Gruppen zusammengefasst und bilden somit die sog. Cluster. Ist die Clusterbildung abge-

schlossen, so werden den einzelnen Themenbereichen Uberschriften gegeben.
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Anschlie3end wird eine Bewertung der einzelnen Themenbereiche durchgefiihrt, indem jedes Mitglied
der Arbeitsgruppe mit Klebepunkten die aus seiner Sicht besonders wichtigen Themenbereiche mar-
kiert; dabei sind Haufungen zulassig. AbschlieBend werden Rangplatze der einzelnen Themen ent-

sprechend den Summen der Punkte vergeben.

VIII. Weiterfuhrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999

1.5 Beobachtung

I Kurzbeschreibung der Methode
Die Beobachtung ist eine Erhebungstechnik, mit der vor allem im Rahmen einer Situationsanalyse
sinnlich wahrnehmbare Tatbestande aufgenommen und interpretiert werden. Diese Erhebungstechnik

ist als Fremdbeobachtung (strukturiert oder unstrukturiert) und als Selbstbeobachtung anwendbar.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

« Die Beobachtung bezieht sich in der Regel nur auf materielle Prozesse, d.h. Sinnzusammenhéan-
ge, Motive oder Denkprozesse sind nicht beobachtbar.

« Die Fremdbeobachtung sollte immer offen durchgefiihrt werden.

¢ |Ld.R. werden bei dieser Erhebungstechnik immer Korrekturen notwendig. Das liegt daran, dass
Vorgange zwar vorkommen, aber im Erhebungszeitraum nicht aufgetreten sind, oder im Erhe-

bungszeitraum zwar auftraten, jedoch Uber- oder unterrepréasentiert sind.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Diese Technik dient der Uberpriifung von Tatbestanden sowie der Erkennung von Engpassfaktoren
und kann somit begleitend wahrend des gesamten Prozessablaufes eines Projektes eingesetzt wer-
den.

V. Vorgehensweise

Siehe V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe

Projektleitfaden ELSA AG Erstell.-Datum: 02.06.01

Copyright O 2001 Britta Frye, Burkhard Rélver, Gunnar Germann, Katrin P. Moll, Volker Maas Version 1
Vertraulich/Confidential Seite 11




V.

VI.

Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
V.l. Fremdbeobachtung:
Hier flieRen die wahrgenommenen Informationen in einer Richtung, vom beobachteten Prozess mit
seinen Beteiligten zum Beobachter. Eine derartige Beobachtung gibt Aufschluss Uber den tatsach-
lichen Ablauf von Vorgangen. Die Fremdbeobachtung sollte immer offen durchgefiihrt werden, d.h.

den Beobachteten ist die Anwesenheit eines Beobachters bewusst.

V.II. Selbstbeobachtung:

Die Verfahren der Selbstbeobachtung eignen sich, wenn ein Sachverhalt durch wenige, gut ab-
grenzbare Merkmale erhoben werden kann, die Arbeitsprozesse nicht durch Beobachter gestort
werden sollen und ein relativ guter Uberblick iber den Untersuchungsbereich besteht. Zum einen
kann die Selbstbeobachtung durch Selbstaufschreibung erfolgen, d.h. die zu erhebenden Informa-
tionen werden Uber einen langeren Zeitraum von den betroffenen Mitarbeitern niedergeschrieben.
Die Erfassung erfolgt innerhalb eines festen Zeitraumes und die Notierung jeweils am Ende eines
Prozess- oder Zeitabschnittes. Zum anderen gibt es das sog. Laufzettelverfahren, welches eine
objektbezogenen oder auch ablaufbezogene Selbstbeobachtung darstellt. Der Laufzettel, der an
einem Objekt wie z.B. einer Akte, einem Auftragsbeleg oder einem Transportgut angebracht ist,
Jauft® von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz. Auf ihm werden Eingangs-, Ausgangs- und Bearbeitungs-

zeiten, die Art der Bearbeitung und der Name des Bearbeiters eingetragen.

Anwendungsbeispiel

Hier nicht méglich

VII.

Mdoglichkeiten der Darstellung

Keine Vorgaben

VIIIL. Weiterfuhrende Literatur

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999
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1.6 Multimomentaufnahme

l. Kurzbeschreibung der Methode

Die Multimomentaufnahme wird der Technik der Fremdbeobachtung zugeordnet. Hierbei handelt es
sich um ein Verfahren zur direkten Informationsbeschaffung durch die Beobachtung in zeitlichen Inter-
vallen. Die Zeitabstdnde werden durch die Bildung einer Stichprobe so bestimmt, dass eine Aussage

fir den ganzen Zeitraum abgeleitet werden kann.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

« Keine Erfassung geistiger Tatigkeit moglich.

e Hoher Aufwand bei der Auswertung.

* Die Ergebnisse kdnnen Unsicherheiten aufweisen.

* Vorwiegend bei materiellen Arbeitsprozessen.

e Zur Erfassung der Téatigkeit der Mitarbeiter, vor allem bei vielen Arbeitsplatzen mit verschiedenen
Tatigkeiten und/oder in verschiedenen Raumen.

« Auch zur Selbstbeobachtung geeignet; dabei liefert ein Zufallsgenerator die zur Selbstnotierung

erforderlichen Zeitintervalle.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen
« Ermittlung von Zeitanteilen fir bestimmte Prozessaktivitaten an der gesamten Bearbeitungszeit

oder der Auslastungsgrad von Mitarbeitern und Sachmitteln.

V. Vorgehensweise

Eine Multimomentaufnahme lauft nach folgendem Schema ab:

1. Zielformulierung
Zunéchst ist das Ziel der Multimomentaufnahme zu formulieren. Hiermit verbunden ist die Festle-
gung der zugrundeliegenden Arbeitsplatze und der zu beobachtenden Menschen und Sachmittel.

2. Beobachtungsmerkmale festlegen
Es ist festzulegen, welche Sachverhalte fir die Untersuchung relevant sind und bei der Erhebung
unterschieden werden sollen. Diese Sachverhalte missen durch kurzzeitiges Beobachten eindeu-
tig identifiziert werden kénnen. Dabei sollte man sich auf wenige Merkmale beschrénken, da jedes
zusatzliche Merkmal den erforderlichen Beobachtungsumfang tberproportional erhéht. Anderer-
seits missen die Beobachtungsmerkmale so gewahlt und beschrieben sein, dass alle maglichen
beobachtbaren Merkmale auch aufgenommen werden kdnnen.

3. Rundgangsplan festlegen
Die Rundgangswege und Beobachtungsstandpunkte werden festgelegt und in einem Rundgangs-
plan skizziert. Der Beobachtungsstandpunkt ist die raumlich gekennzeichnete Stelle, von der aus

die Beobachtung eines Arbeitsplatzes im Augenblick des Vorbeigehens erfolgen soll.
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4. Zahl der Beobachtungen festlegen
Der Stichprobenumfang, d.h. die Anzahl der erforderlichen Beobachtungen, hangt von der gefor-
derten Genauigkeit f* der Ergebnisse ab. Die gewlinschte Genauigkeit gibt das Intervall an, in dem
der tatsédchliche Wert von dem durch die Multimomentaufnahme ermittelten Wert nach oben und
unten abweichen kann. Die vermutlich erforderliche Zahl der Beobachtungen n” hangt — bei gege-
bener Aussagewahrscheinlichkeit — von der gewtinschten Genauigkeit f* und dem Anteilswert p
der einzelnen Beobachtungsmerkmale ab. Je kleiner der Anteil einer interessierenden Ablaufart
am Gesamtablauf ist, desto héher wird die Anzahl der erforderlichen Beobachtungen. Auf der Ba-
sis einer Aussagewahrscheinlichkeit von 95% gilt:

n" =1,96%p (100 — p)/ f*

Als praktisches Hilfsmittel zur Bildung der Stichprobe werden sog. Nomogramme eingesetzt. Die
notwendige Anzahl der Beobachtungen wird bei einer vorgegebenen Genauigkeit f abgelesen, in-
dem die Gerade, die den Anteilswert p mit der gewlinschten Genauigkeit f* verbindet, verlangert
wird. Da bei einer Multimomentaufnahme der Wert p zu Beginn nicht bekannt ist, muss dieser
Wert zunéchst geschéatzt werden — gegebenenfalls im Rahmen einer Voruntersuchung. Norma-
lerweise werden innerhalb einer Multimomentaufnahme die Anteilswerte verschiedener Beobach-
tungsmerkmale gleichzeitig ermittelt. Die Zahl der Beobachtungen hangt dann von dem Anteils-
wert p ab, der voraussichtlich am dichtesten bei 50% liegt. Je mehr der Anteil der interessierenden
Merkmalsart an 50% liegt, desto mehr Beobachtungen sind bei gleichbleibender absoluter Ge-
nauigkeit erforderlich.
Je kleiner der Wert von " ist, d.h. je hoher die geforderte Genauigkeit, desto mehr Beobachtungen
sind bei einem bestimmten Anteilswert p erforderlich. Es sollte deshalb keine Ubertriebene Ge-
nauigkeit gefordert werden. Bei Anteilswerten in der Grof3enordnung von p = 25% sollte eine ab-
solute Genauigkeit von f* =2,5% nicht Gberschritten werden; die relative Genauigkeit ware dann
10%.

5. Zahl der Rundgénge festlegen
Die Zahl der erforderlichen Rundgéange ergibt sich aus der Zahl der notwendigen Beobachtungen
n und aus der Zahl der je Rundgang zu beobachtenden gleichartigen Arbeitsplatze. Je mehr
gleichartige Arbeitsplatze innerhalb eines Rundgangs beobachtet werden kdnnen, desto weniger
Rundgéange sind erforderlich —vorausgesetzt, an jedem Arbeitsplatz werden auch die gleichen
Sachverhalte beobachtet. Die Aussagen der Multimomentaufnahme gelten dann auch nur als
Durchschnittswerte fiir alle Arbeitsplatze. Wenn sich die einzelnen Arbeitsplatze jedoch so erheb-
lich voneinander unterscheiden, dass eine bestimmte Aussagewahrscheinlichkeit fir jeden einzel-
nen Arbeitsplatz angestrebt wird, so missen fir jeden einzelnen Arbeitsplatz n Beobachtungen

durchgefuihrt werden.
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6. Rundgangszeitpunkte bestimmen
Damit den statistischen Bedingungen genligt und auch eine unbewusste Beeinflussung der Er-
gebnisse durch den Beobachter ausgeschlossen wird, miissen die Zeitpunkte fir die einzelnen
Rundgange zufallig gewahlt werden.
Zunéachst wird festgelegt, wie viele Beobachtungen pro Tag durchgefiihrt werden sollen. Die Zahl
der taglichen Beobachtungen hangt zunéchst davon ab, wie lange der Untersuchungszeitraum
sein soll und wie viele Beobachter eingesetzt werden konnen. Wenn die einzelnen Merkmale nur
selten wechseln, dirfen nur relativ wenige Beobachtungen pro Tag durchgefihrt werden. Die Zeit
fur die Durchfihrung der Multimomentaufnahme ist in diesem Fall entsprechend zu verlangern.
Dies gilt ebenfalls, wenn aus rdumlichen oder personellen Griinden nur wenige Rundgange pro
Tag durchgefihrt werden kénnen.
Ist die Zahl der taglichen Rundgénge festgelegt, so werden fir jeden einzelnen Tag des Untersu-
chungszeitraumes die Startzeitpunkte fur die einzelnen Rundgénge und somit also die Beobach-
tungsmomente bestimmt. Dies erfolgt mit Hilfe von Zufallszahlentabellen oder per EDV mit einem
Zufallsgenerator. Dabei werden die Zeiten, zu denen keine Rundgange ausgefiihrt werden kon-
nen(weil z.B. der Zeitpunkt auBerhalb der Arbeitszeit liegt) , gestrichen und durch eine neue Zu-
fallszeit ersetzt.

7. Beobachtungsbogen entwerfen
Zur Erfassung der Beobachtungen wird ein Formular entworfen, das besondere Spalten fur die
Rundgangszeiten, die Arbeitsplatze und die Beobachtungsmerkmale enthalt. Weiter sind Felder
fur Bemerkungen und Spalten fiir Auswertungen vorzusehen.

8. Erhebung
Die Beobachtungen erfolgen durch einen speziell abgestellten Beobachter, der zu vorher festge-
legten Zufallszeitpunkten seine Rundgange beginnt. Er notiert sich per Strich auf dem Beobach-
tungsbogen, welches Beobachtungsmerkmal er im Moment des Vorbeigehens am beobachteten
Arbeitsplatz feststellt. Werden bei einer Beobachtung an einem Arbeitsplatz mehrere Merkmale
gleichzeitig festgestellt, wird dasjenige notiert, welches beim ersten hinsehen festgestellt wurde.
Mit Proberundgangen sollte vor Beginn der eigentlichen Multimomentaufnahme geprift werden,
ob jeder Beobachter die Merkmale auch richtig notiert. Dabei kénnen sich die Beobachter auch
mit der Aufnahmetechnik néher vertraut machen; auf3erdem kann der Beobachtungsbogen noch-
mals hinsichtlich seiner Vollstandigkeit und Praktibilitat Gberpruft werden.
Der Betriebsrat hat nach § 90 des BetrVG ein Informations- und Beratungsrecht, wenn eine Ver-
anderung von Arbeitsplatzen, Arbeitsverfahren und Arbeitsablaufen geplant ist. Da es sich bei der
Multimomentaufnahme um eine offene Beobachtung handelt, ist es dariiber hinaus unerlasslich,
vorher die zu beobachtenden Mitarbeiter Uber das Ziel de Untersuchung und die Vorgehensweise

zu informieren.
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10.

Zwischenauswertung

Mit zunehmender Anzahl der Beobachtungen ergibt sich eine Verteilung der Haufigkeiten der be-
obachteten Ablaufarten, die sich zunehmend der wirklichen Verteilung annahern. Nach rund 500
Beobachtungen wird im allgemeinen eine Zwischenauswertung vorgenommen. Es wird gepruft, ob
die im 4. Schritt geschatzten Merkmalsanteile p genau genug waren und die festgelegte Zahl der
erforderlichen Beobachtungen ausreicht, die gewinschte Genauigkeit zu erreichen, oder ob sich
die Studie gar verkirzen lasst.

Endauswertung

In der Endauswertung wird zunéachst festgestellt, wie haufig jedes einzelne Beobachtungsmerkmal
im Untersuchungszeitraum notiert wurde. Der Anteilswert eines jeden Merkmals wird ermittelt, in-
dem die Zahl der Notierungen des Merkmals zu der Gesamtzahl der Notierung ins Verhaltnis ge-
setzt wird. AbschlieRend wird die erzielte Genauigkeit fir jedes Merkmal aus dem Nomogramm

ermittelt.

Projektleitfaden ELSA AG Erstell.-Datum: 02.06.01
Copyright O 2001 Britta Frye, Burkhard Rélver, Gunnar Germann, Katrin P. Moll, Volker Maas Version 1
Vertraulich/Confidential Seite 16




V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

V.l. Bespiel fur ein Nomogramm:

Merkmalsanteil in Absolute Ge- Zahl der Beob-
% nauigkeit achtungen
in %
50 50 10 100
L _| |
30 p~70
20 | 80 _ B
R 5 | 200
e N 300
10 | 90
R 2
e 500
5 | 95 1000
e n ~1300
1 L |
R 05 | | 2000
2 | o8 _ B
R T 5000
1 | 99 0,2 | 10000
P f bzw. n bzw. n”

Abb. 1-2: Nomogramm fir die Auswertung von Multimomentaufnahmen

bei einer Aussagewahrscheinlichkeit von S = 95%
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V.II. Beispiel fur einen Beobachtungsbogen einer Multimomentaufnahme:

Arbeitsplatz | Arbeitsplatz | Arbeitsplatz | Arbeitsplatz | Arbeitsplatz
Startzeit 1 2 3 4 5 Bemerkungen
Merkmale Merkmale Merkmale Merkmale Merkmale
a:b:ic:idielaib:cid:e|la:b:c:d:e|la:b:cid:e|ja:b:c:d:e
07:12 | | I I |
07:36 I | | | |
07:53 I | I |
08:22 I I I I
14:43 | | | |
Summe
Bemerkungen
Abb. 1-3: Beobachtungsbogen einer Multimomentaufnahme
VL. Anwendungsbeispiel

Hier nicht mdglich.

VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Siehe unter V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe

VIII. Weiterfuhrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999
Grap, R.: Produktion und Beschaffung, 1. Auflage, Miinchen 1998

1.7 Zeitaufnahme

I Kurzbeschreibung der Methode
Die Zeitaufnahme (Zeitstudie) zahlt zu den Techniken der Fremdbeobachtung. Sie setzt eine detail-
lierte Beschreibung des Arbeitssystems, mit Schwerpunkt auf Arbeitsablauf inklusive aller Aktivitaten

voraus.
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1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Diese Form der Zeitermittlung wird bei haufig wiederkehrenden, gleichférmigen Téatigkeiten eingesetzt.
Zeitaufnahmen finden vor allem bei materiellen Prozessen in der Produktion ihre Anwendung. Fir die
informationellen Prozesse im Buro- und Verwaltungsbereich werden sie dagegen nur selten ange-
wendet, da hier die Ablaufe mit ihren Strukturen sowie ihren Beginn- und Endzeitpunkten wesentlich
schwieriger zu erkennen sind und somit die Anwendung sehr problematisch wird. Aul3erdem wird bei

informationellen Prozessen der Anteil der Routinetatigkeit zunehmend geringer.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen
Die ermittelten Zeiten kénnen beispielsweise fir die Berechnung der Auslastung von Betriebsmitteln,
fir eine verursachungsgerechte Kostenverrechnung, fir MaBnahmen der Arbeitsgestaltung oder zur

Ermittlung des quantitativen Personalbedarfs verwendet werden.

V. Vorgehensweise
Die Zeitaufnahme ist das genaueste Verfahren zur Zeitermittlung. Fur einzelne Ablaufschritte werden

direkt und kontinuierlich mit Hilfe von Zeitmessgeraten die Bearbeitungszeiten erfasst.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

An dieser Stelle nicht notwendig.

VI. Anwendungsbeispiel

Hier nicht sinnig.

VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Keine Vorgaben.

VIII. Weiterfuhrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999
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2 Methoden der Analyse

2.1 Checkliste

l. Kurzbeschreibung der Methode

Checklisten erleichtern den Vergleich zwischen dem angestrebten Idealzustand und dem Ist-Zustand.
Ziel dieser Methode ist es mit gezielten Fragen Denkprozesse anzustoRen, somit die Kreativitat zu
fordern und in die richtigen Bahnen zu lenken. Auf diese Weise werden die fur das jeweilige Pro-

blemfeld relevanten Aspekte angesprochen.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
e Checklisten sind nur dann geeignet, wenn eine genaue Kenntnis der Sachverhalte, Zusammen-
héange und Lésungsmaoglichkeiten existiert.

¢ Geeignet zum Erkennen von Routineproblemen

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Mit Hilfe dieser Technik soll die Formulierung von schlissigen Ursache-Wirkungsbeziehungen, Zielen
und Lésungsansatzen erleichtert werden.

« Projektidee

e Projektantrag

V. Vorgehensweise

Fur jedes Problemfeld muss eine individuelle Checkliste aufgestellt werden. Zwar sind in der Literatur
Standard-Checklisten zu finden, diese weisen jedoch hochst unterschiedliche Gliederungen auf. Fur
die Verwendung in der Praxis empfiehlt es sich daher entweder eine Anpassung oder aber, in den
meisten Fallen ratsam, die Erstellung einer eigenen Checkliste.

Zu diesem Zweck ist auf Basis des ldealzustandes in Verbindung mit bekannten Schwachstellen ein
Katalog von Priiffragen zu erstellen. In einem weiteren Schritt muss dann eine Skala zur Beantwor-
tung der Fragen entwickelt werden. Es folgt die Beantwortung der Fragen.

Nun kénnen anhand der Antworten Schwachstellen aufgedeckt werden und mit der Lésungssuche

begonnen werden.

V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe

Hier nicht notwendig
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VI. Anwendungsbeispiel

Das folgende Beispiel stellt eine Priifliste zur Kostensenkung bei der Personalbereitstellung und —ver-

waltung dar:
Pruffrage ja teil- nein  Bemer-
weise kungen
01 Sind in Ihrem Betrieb die Personalkosten

In der Verwaltung in den letzten Jahren im
Vergleich zu den ubrigen Personalkosten
gleich stark gestiegen?

02 Entspricht die Fluktuationsrate insgesamt
in etwa dem Branchendurchschnitt?

03 Sind die Fluktuationsraten der einzelnen
Abteilungen relativ gleich?

04 Liegt die Fluktuation im Burobereich im
oder unter dem Branchendurchschnitt?

05 liegt die Fehlzeit im Birobereich im oder
unter dem Branchendurchschnitt?

06 Werden die einzelnen Abteilungen regel

maRig auf personelle Uberkapazitaten hin
kontrolliert?

07 Sind Uberstunden selten?

08 Wird systematisch und von einer bestimmten
Stelle nach Méglichkeiten gesucht Personal-
kosten einzusparen?

09 Existiert ein Dauerprogramm ,Personalkosten
senkung" fir alle Abteilungs- und / oder
Gruppenleiter?

Abb. 2-1: Beispiel fur eine Checkliste

VII. Mdoglichkeiten der Darstellung
Siehe Punkt VI. Anwendungsbeispiel.

VIIIL. Weiterfuhrende Literatur

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999
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2.2 Ursache-Wirkungsdiagramm (auch : Ishikawa-, Tannenbaum- oder Fisch-

gratendiagramm)

l. Kurzbeschreibung der Methode

Das Ursache-Wirkungsdiagramm (UW-Diagramm) dient der Problemanalyse. Mit dieser Technik sol-
len zuvor gesammelte Problemstellungen analysiert und auf ihre Ursache hin gepriift werden.

Diese Technik wurde 1950 von Prof. Ishikawa (Japan) entwickelt und wird heute auch in Deutschland,
vor allem in Qualitats- und Mitarbeiterzirkeln haufig angewendet.

Merke:

« Das UW-Diagramm soll helfen ein Problem zu analysieren

* Jedes Problem hat eine oder mehrere Ursachen

Viele einzelne Ursachen zeigen Wirkungsrichtungen auf das Problem

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

e Zur systematischen und vollstédndigen Erfassung von Problemursachen geeignet
e Fur alle Problemstellungen geeignet

e Wird haufig im Qualitditsmanagement eingesetzt

¢ Sollte in Gruppenarbeit durchgefihrt werden

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Erkennen der Problemursachen!

V. Vorgehensweise

Das Vorgehen erfolgt in fiinf Schritten:

1. Problem festlegen:
Um zu beginnen muss zunachst das Problem bestimmt werden. Dies kann entweder im Gruppen-
gesprach geschehen, wenn das Problem noch nicht klar ist oder es wird vom Gruppenleiter der
Arbeitsgruppe mitgeteilt.

2. Ursachen sammeln (Brainstorming):
Nun wird im Plenum nach Problemursachen gesucht. Dies kann mit Hilfe von verschiedenen
Kreativitatstechniken geschehen. Hier bietet sich vor allem Brainstorming in Form einer - mo-
derierten Sitzung an. In diesem Schritt werden zunéchst nur die von den Beteiligten genannten

mdoglichen Ursachen festgehalten.
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3. Einflussgrof3en festlegen:
In diesem Schritt ist es das Ziel, die HaupteinflussgréRen zu bestimmen. Dies geschieht da-
durch, das man die genannten Ursachen betrachtet und versucht unter ihnnen Uberbegriffe aus-
zumachen. Sollte man solche nicht finden, werden Uberschriften gebildet, welche verschiedene
Ursachen zu einer Gruppe zusammenfassen.
Dieser Schritt ist in der Regel sehr kompliziert und sollte durch gezielte Fragestellungen unter-
stutzt werden.
Merke:
« Immer wieder nach der richtigen EinflussgréR3e fragen
+ EinflussgroRe (z.B. Mensch - Uberschrift) nicht mit Einflussursache (z.B. mangelndes
Know-how - Ursache) verwechseln
+ Die EinflussgréRe muss in ihrer weiteren Entwicklung noch Ursachen-Aste erhalten

4. UW-Diagramm ordnen:
Das Problem wird nun an die Spitze des Diagramms geschrieben, die Einflussursachen an die
Hauptaste des Diagramms. Man beginnt nun die in der Brainstormingliste stehenden Ursachen
den EinflussgrofRen zuzuordnen. Hierbei kénnen neue Ursachen hinzukommen, andere kénnen
gestrichen werden.

5. Bewertung des UW-Diagrammes:
Bei der Bewertung wird nun pro Einflussgro3e jede der Ursachen kritisch geprtft. Anschliel3end
werden durch die Gruppe die wahrscheinlichsten Ursachen bestimmt, im Diagramm markiert und

gof. in eine Tabelle eingetragen.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

V.I: Darstellung eines UW-Diagramms

Haupteinfluss- Haupteinfluss-
groRe groie
\ @
Haupteinfluss- Haupteinfluss-
groRe groRe Einflussursache

Abb. 2-2: Darstellung eines Ursache-Wirkungsdiagramms
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V.II. HaupteinflussgroRe = EinflussgroRRe = Uberbegriff = Uberschrift
Hierunter versteht man einen Bereich unter dem man verschiedene Ursachen subsumieren kann

z.B. Mensch; Maschine; Umwelt; Konkurrenten; Gesetzliche Bestimmungen; etc.

V.1II. Einflussursache = Ursache

Damit sind GréRen gemeint, die auf die HaupteinflussgréRen einwirken z.B. Auf die Haupteinfluss-
groRe Mensch kdnnen einwirken: Know-how; Alter; Verfligbarkeit; Krankheit; etc.

Es ist ratsam die Ergebnisse, d.h. die Hauptursachen anschlieRend in einer Tabelle festzuhalten.
Dies ist au3erdem sinnvoll, da sich eine solche Tabelle ebenfalls in eine Prasentation einfligen
lasst und fiir jedermann sofort verstandlich ist.

Problem
Wabhrscheinliche Ursachen Bemerkungen

Ursache 1

Ursache 2

Ursache 3

etc.

Abb. 2-3: Darstellung der Hauptursachen in Form einer Tabelle

VI. Anwendungsbeispiel

Siehe IV. Erklarung der Zusammenhange und Begriffe

VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Siehe IV. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe

VIII. Weiterfliihrende Literatur
Rehm, S. & Stormbacher, M.E.: Arbeitstechniken fir Qualitatszirkel, Kéln, 1984
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2.3 Netzwerktechnik

l. Kurzbeschreibung der Methode
Diese Technik begriindet sich dadurch, dass Ursachen und Wirkungen nur sehr selten in einem linea-
ren Zusammenhang stehen. Mit Hilfe der Netzwerktechnik lassen sich die Zusammenhange und Be-

ziehungen innerhalb eines Problemkomplexes beschreiben.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Sehr gute Kenntnis der Methode sowie des beschriebenen Problemfeldes

Zur ganzheitlichen Darstellung komplexer Zusammenhange

Gut geeignet zum bestimmen des Eingriffsbereichs

Il. Anwendungsziel und Zuordnung zu Projektphasen
Ziel ist es die Probleme nach ihre Einflussnahme und Beeinflussbarkeit zu bewerten, damit die Basis
zur Priorisierung einzelner Probleme zu schaffen und somit den Eingriffsbereich bestimmen zu kén-

nen.

V. Vorgehensweise

Die Methode wird in drei aufeinanderfolgenden Schritten durchgefiihrt

1. Benennung der Problemelemente:
Im ersten missen zunachst alle Elemente benannt werden, welche als problemrelevant empfun-
den werden. Hierbei kann es sich sowohl um Teilprobleme, sowie um Einflussgréf3en handeln.
Dieser Schritt kann als Gruppenarbeit mit Hilfe von - Brainstorming oder auch in Form einer -
Expertenbefragung durchgefiihrt werden.

2. Analyse der Wirkungsbeziehungen:
Nun muss analysiert werden in welche Richtungen die Elemente untereinander, wechselseitig
Einfluss nehmen. Zunéchst werden die Problemelemente mit Buchstaben (A,B,C,...;a, b ,c ,... etc.)
oder mit Zahlen (1, 2 ,3 ,...; I, I, Ill, ...etc.) Die Kennzeichnung erfolgt willkiirlich und soll keine
Prioriserung zum Ausdruck bringen.
Dann werden die Elemente in ein Netzwerkdiagramm eingetragen. Elemente werden als Kreise,

Wirkungen als Pfeile dargestellt.

@ A wirkt auf B ein

Abb. 2-4: Darstellung von Elementen und ihrer gegenseitigen Abhangigkeit
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Ein Element kann durchaus, und wird auch meistens, auf mehrere Elemente Einfluss nehmen und
von mehreren beeinflusst werden. Sind alle Beziehungen eingetragen werden die Wirkungen
guantifiziert. Die Wertung wird am Ende des Pfeils eingetragen. Es gibt folgende Mdéglichkeiten:
+1 = schwacher Einfluss

+2 = mittlerer Einfluss

+3 = starker Einfluss

Q A wirkt auf B stark ein +3
A

Abb. 2-5: Darstellung der Wirkung von Elementen aufeinander

Merke: Haufig kdnnen die Wirkungsintensitaten nur grob geschéatzt werden daher ist eine gute

Kenntnis des Problemfeldes erforderlich!

3. Bestimmung der Beeinflussbarkeit / Einflussnahme
a) Die zuvor an den Pfeilen vermerkten Einflussstarken werden in eine Tabelle Ubertragen: Im
Tabellenkopf wird der ,Einfluss auf‘ vermerkt und in der letzten Spalte die Summe E gebildet.
In den einzelnen Zeilen wird folglich der ,Einfluss von“ eingetragen und in der letzten Zeile die

Summe B gebildet.

Einfluss auf Summe E
Einfluss von A B C D
A
B
C
D

Summe B

Abb. 2-6: Auswertungstabelle

b) Diese Ergebnisse werden dann in eine Einflussmatrix eingetragen: Die x-Achse stellt die Ein-
flussnahme dar (Summe E). Der héchste Wert der Summe E wird als héchster Wert tiber-
nommen. Die anderen Wertungen werden entsprechend eingeordnet. Auf der y-Achse wird
die Beeinflussbarkeit (Summe B) eingetragen. Die Einflussmatrix besteht aus vier Feldern:

1. aktiv
2 reaktiv
3. kritisch
4 trage
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A reaktiv kritisch

Beeinflussbarkeit -
trage aktiv

Einflussnahme >

Abb. 2-7: Einflussmatrix

Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe
V.l. Summe E

Summe der Einflussnahme auf andere Elemente

V.II. Summe B

Summe der Beeinflussbarkeit durch andere Elemente

V.. aktiv
Elemente in diesem Feld beeinflussen andere Elemente stark, werden aber selber wenig beein-

flusst - ideal fur Eingriffe

V.IV. reaktiv
Diese Elemente beeinflussen die anderen Elemente schwach und werden selbst stark von anderen

Elementen beeinflusst » wenig geeignet fur Eingriffe

V.V. kritisch
Hier befindliche Elemente beeinflussen andere stark, werden jedoch auch selbst stark beeinflusst

- fur Eingriffe bedingt geeignet, aber Vorsicht, da hohes Risiko, weil Kettenreaktionen zu

beflirchten sind

V.VI. trage
Diese Elemente beeinflussen weder andere Elemente stark, noch werden sie selbst stark beein-

flusst - ungeeignet fur Eingriffe
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VI.

Beispiel fir ein Netzwerkdiagramm:

Anwendungsbeispiel

Die Problemstellung war die Reorganisation der kaufmannischen Auftragsabwicklung.

Ausgangslage:

In dem betrachteten Unternehmen wurde die Organisation der Auftragsabwicklung seit 20 Jahren

nicht angepasst, obwohl sich die Auftragsstruktur von der Sorten- und Kleinserienfertigung hin zur

kundenauftragsbezogenen Wiederholfertigung hin entwickelt hat.

Folge der unverédnderten Organisation sind unzufriedene Kunden, da Lieferfristen nicht eingehalten

werden, etc.

Das unten abgebildete Netzwerkdiagramm ergab sich aus den Schritten 1 und 2:

+2

Keine
Transparenz

)

aufwendige
Kommu-nikation

©)

aufwendige
Auftragsabwicklu
ng (F)

DV-

Medienbriiche(C
)

Insellésungen

(H)

hohe

+3

+1

Arbeitsteilung
B

+1

mangelhafte

Durchlaufzeiten [«

Koordination (1)

Lieferterminuber
schrei-tungen(J)

hohe Bestande

(B

Abb. 2-8: Darstellung eines Netzwerkes

AnschlielRend werden die Ergebnisse in die Auswertungstabelle eingetragen:
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Einfluss auf

Einfluss von |A B C D E H I J Summe E (Ein-
flussnahme)

A X 2 2
B 2| x 3 1 7
C X 0
D X 0
E X 0
F 3 3 6
G 2 5
H 3 1 5
I 3 X 5
J X 0
Summe B (Bein- 8 0 1 3 6 1 2 X
floRbarkeit)

Abb. 2-9: Auswertungstabelle

Die Ergebnisse des Netzwerkdiagramms wurden anschlie3end in diese Tabelle eingetragen. Wie man

sieht, wurde bei Summe E ein Spitzenwert von 7 und bei Summe B ein Spitzenwert von 8 ermittelt. Im

nachsten Schritt wurden die Ergebnisse in die Einflussmatrix eingetragen.

A
8
hoch
Beeinflussbarkeit
4
niedrig
niedrig

reaktiv

kritisch

©)

E
@rage

2o

aktiv

O

>
35 7
Einflussnahme hoch

Abb. 2-10: Beispiel fiir eine Einflussmatrix
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Aus dieser Matrix wurden folgende Prioritaten fir die Losung abgeleitet:

1. Prioritat:
aktive Probleme:
F = aufwendige Auftragsabwicklung
H = DV-Insellésung

I = mangelhafte Koordination

2. Prioritat:
kritische Probleme:

G = lange Durchlaufzeiten

Merke: Durch die Lésung der aktiven Probleme ist es durchaus méglich, dass die kritischen Probleme

-nach unten gerutscht* sind, und somit ihrerseits zu aktiven Problemen geworden sind

VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Siehe V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe und VI. Anwendungsbeispiel.

VIIIL. Weiterfiihrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999

2.4 Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)

l. Kurzbeschreibung der Methode

Die Methode der EPK wurde entwickelt, um komplexe Geschéftsprozesse ubersichtlich darzustellen.
Die Grundannahme ist, das Ereignisse (Zustande) Funktionen (Aktivitaten) anstoRen und aus Funk-
tionen wiederum Ereignisse folgen. Es ist zudem mdglich, dass aus einer Funktion mehrere Ereignis-
se folgen und umgekehrt. In diesem Fall missen die Funktionen / Ereignisse mit Hilfe von Konnekto-
ren (Verknipfungen) der Art und, oder bzw. xor verknupft werden.

Mit Hilfe dieser Technik kann man Prozesse in ihrem zeitlich logischem Ablauf darstellen.

Durch die Anwendung der Darstellungsform eEPK (erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette) ist es
mdoglich mit Hilfe dieser Technik zusétzlich fur die einzelnen Funktionen die Zustandigkeiten, die In-
/Outputdaten sowie die Darstellungsform graphisch darzustellen.

Es besteht die Mdéglichkeit mit dieser Technik Ist-Zustande zu beschreiben, Schwachstellen aufzudek-

ken und Soll-Zustande zu formulieren.
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1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
¢ Gute Kenntnis des zu beschreibenden Prozesses
* Beherrschen der Methode
« Fahigkeit zum abstrakt-analytischem Denken
« Vorhandensein eines geeigneten Softwaretools zur Darstellung z.B. Visio, ARIS
e Zum beschreiben von :
» Ist-Zustdnden
» Schwachstellen
» Soll-Zustanden

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Ziel ist es einen komplexen Geschéftsprozess ubersichtlich darzustellen.

V. Vorgehensweise

Um einen Prozess als EPK darzustellen, muss zunéchst der Ist-Zustand aufgenommen werden. Dies
kann durch Befragung der Personen geschehen, welche fir den Prozess verantwortlich sind bzw. an
ihm beteiligt sind oder aus eigener Erfahrung. Es geht in diesem Schritt darum, festzustellen in wel-
cher Reihenfolge die Arbeitsschritte erfolgen bzw. die Zustande durchlaufen werden. Es sollte beson-
ders darauf geachtet werden, wo es alternative Arbeitsschritte / Zustéande gibt ( oder / xor ) und wo
eventuell zwei Arbeitsschritte gleichzeitig durchlaufen werden, um einen Zustand zu erreichen. Die
Ergebnisse der Analyse sollten in Form eines kurzen Textes festgehalten werden, dann entwickelt
man aus diesem Text die EPK.

Aus dieser so entstandenen EPK lassen sich im folgenden Schwachstellen ableiten, zudem kann ein

Soll-Zustand in der Form einer EPK auf Basis der ersten entwickelt werden.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
V.I: Symbollegende fiir EPK’s

Ereignis

und Verknupfung

v

oder Verknipfung

Prozess-
schnitt-

stelle

xor Verkniipfung

Abb. 2-11: Symbole fir eine EPK
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< Ereignis: Ein Ereignis beschreibt einen Zustand. Auf ein Ereignis kénnen eine oder mehrere
Funktionen folgen

e Funktion: eine Funktion beschreibt eine Aktivitat. Aus einer Funktion kann ein oder mehrere
Ereignisse folgen.

e Prozessschnittstelle: Die Prozessschnittstelle wird in Detail EPK’s verwendet. Dazu spater
mehr

« Und Verknupfung: Dieser Konnektor bedeutet, dass zwei Funktionen gleichzeitig ablaufen,
bzw. zwei Ereignisse gleichzeitig eintreten.

e Oder Verkniipfung: Die Aussage dieses Konnektors ist, dass ein, mehrere, oder alle der fol-
genden Ereignisse auf die Funktion folgen. Nach einem Ereignis kann jedoch keine oder-
Verknupfung folgen.

« xor-Verknupfung: Dieser Konnektor besagt, dass nur eines der folgenden Ereignisse auf diese

Funktion folgen kdnnen. Nach einem Ereignis kann jedoch keine xor-Verkniupfung folgen.

V.II. Die Regeln im Uberblick

|
v

Ereignis

XO

/ N
v

Funktion Fu}tmn

7N

N |

4
| | W | N

v v v v

Ereignis I%@nis Ereignis ( Ereignis )

\ 4
Funktion Funktion [F@ion
: &
Abb. 2-12: Regeln firr eine EPK-Darstellung

V.IIIl. Weitere Regeln
. Eine EPK muss immer mit einem Ereignis oder einer Prozessschnittstelle (siehe Detail-EPK)
beginnen und mit einem Ereignis oder einer Prozessschnittstelle enden.

. Ereignisse und Funktionen missen sich immer abwechseln
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V.IV. erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette

Es besteht aulRerdem die Moglichkeit, die so entstandene EPK um zustandige Personen / Stellen,
um In-/Outputdaten und Datentréager zu verwendende Anwendungssysteme, etc. zu erweitern. In
diesem Fall spricht man von einer eEPK (erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette).

Hier einige Symbole zur Darstellung:

(Die Symbole kdnnen naturlich auch nach individuellen Ansprichen anders gestaltet bzw. definiert

werden.)

rganl— Anwen-
sa}tlons— dungs- Dokument
einhei system Datenbank

Abb. 2-13: Symbole fiir ein eEPK

V:V. Detail EPK

Bei besonders komplexen Geschéftsablaufen ist es ratsam zusatzlich noch Detail-EPKs zu erstel-
len. Hierbei wird jeweils die Funktion zwischen zwei Ereignissen beschrieben.

Die Detail-EPK beginnt dann jeweils mit der Prozessschnittstelle vor dem Ereignis, welches die im
Detail-EPK beschriebene Funktion auslost und endet mit der Prozessschnittstelle, der Funktion,

welche dem Ereignis nach der beschriebenen Funktion folgt.

Prozess-
schnitt-

stelle

@
— . - Zwischen diesen beiden
Funktion Detail-EPK Funktion Ereignissen erfolgt die
Beschreibung der Funktion

Ereignis

Ereignis

Prozess-
schnitt-
stelle

Abb. 2-14: Detail-EPK

Ereignis
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VI. Anwendungsbeispiel

Um einen Prozess als EPK darzustellen, muss zunachst der Ist-Zustand aufgenommen werden. Dies
kann durch Befragung der Personen geschehen, welche fir den Prozess verantwortlich sind bzw. an
ihm beteiligt sind oder aus eigener Erfahrung. Es geht in diesem Schritt darum, festzustellen in wel-
cher Reihenfolge die Arbeitsschritte erfolgen bzw. die Zustdnde durchlaufen werden. Es sollte beson-
ders darauf geachtet werden wo es alternative Arbeitsschritte / Zustande gibt ( oder / xor ) und wo
eventuell zwei Arbeitsschritte gleichzeitig durchlaufen werden um einen Zustand zu erreichen. Die
Ergebnisse der Analyse sollten in Form eines kurzen Textes festgehalten werden, dann entwickelt

man aus diesem Text die EPK.

Vorgang soll
als EPK
dargestellt
wrden

Uberlegungen wie
der Ist-Zustand
erfasst wird

eigene
Erfahrungen

bedingt keine

vorhanden Erfahrungen Erfahrungen

Interviews
durchfihren

Interviews sind
durchgefuhrt

Auswerten der
Interviews

Interviews
ausgewertet

A 4

Ist-Zustand in
kurzem Text
formulieren

Kenntnisse zu
Papier bringen

Abb. 2-15: Ausschnitt aus einer EPK — Darstellung
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In dem obigen Beispiel wiirde es sich z.B. anbieten ein Detail-EPK zu den Funktionen ,Interviews
durchfiihren“ oder ,Interviews auswerten“ zu erstellen, aber dies muss der Ersteller in der jeweiligen
Situation selbst entscheiden.

Die Entscheidung hangt sicher in erster Linie davon ab wie detailliert die Analyse sein soll.

VII. Mdglichkeiten der Darstellung
Siehe Punkte V. Erklarung der Zusammenhange und Begriffe und VI. Anwendungsbeispiel.

VIII. Weiterfuhrende Literatur

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Miinchen 1999

Scheer, A.-W.: ARIS — Vom Geschéftsprozess zum Anwendungssystem, 3. Auflage, 1998
Handbuch zu ARIS 5.0. — in die Version ARIS 5.0. als Onlineversion integriert

Im Programm Visio unter: Hilfe > VBM Hilfethemen

2.5 ABC-Analyse

I Kurzbeschreibung der Methode

Die ABC-Analyse dient dem Erkennen von 6konomischen Problemsituationen und Schwachstellen.

Sie ist allgemein anwendbar und basiert auf der Gewichtung mengenmaRig erfassbarer Sachverhalte.

Diese Technik ful3t auf der Erkenntnis, dass ein relativ kleiner Mengenanteil einer Gesamtmasse ei-

nen relativ hohen Wertanteil derselben verkdrpern kann. Die ABC — Analyse ermdglicht es eben die-

sen kleine Anteil zu identifizieren und gestattet somit eine Beeinflussung der Gesamtmasse entspre-

chend der Zielvorstellungen.

Die ABC-Analyse nimmt eine Dreiteilung der Gesamtmasse vor:

« Kleine Menge, welche hohen Einfluss auf das betrachtet Kriterium hat — Kategorie A

« MittelgroRBer Teil der Gesamtmenge, welcher einen mittleren Einfluss auf das betrachtete Kriterium
hat - Kategorie B

e GroRer Teil der Gesamtmasse mit geringem Einfluss auf das betrachtete Kriterium

- Kategorie C

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
« Einfach zu handhaben, jedoch hoher Aufwand zur Erhebung der Basisinformationen
e Zum festlegen von Prioritaten

¢ Wird in der Praxis haufig zur Trennung von Normalféllen von Sonderfallen verwendet
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Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen
Ziel dieser Methode ist es das wichtige vom unwichtigen zu trennen!

Diese Technik kann im Rahmen der Projektidee sowie des Projektantrages eingesetzt werden.

V. Vorgehensweise

Eine ABC-Analyse wird in vier Arbeitsschritten durchgefuhrt:
1. Festlegung der Elemente und des Bewertungsmalistabes
2. Sortieren der Elemente nach absteigender Wertigkeit

3. Summenbildung

4. Graphische Darstellung: Unterteilung in A-, B- und C-Teile

V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe
V.l. Kategorie A = A-Elemente = A-Teile

kleine Menge, aber hoher Einfluss

V.IIl. Kategorie B = B-Elemente = B-Teile

mittlere Menge, mittlerer Einfluss

V.IIl. Kategorie C = C-Elemente = C-Teile

grof3e Menge, aber geringer Einfluss
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VI. Anwendungsbeispiel

« A-Elemente: mengenmaRiger Anteil » 15% (der Gesamtmenge) und Anteil am Sachverhallt, z.B.
Kosten - 80%

* B-Elemente: mengenméRiger Anteil - 15-30%, Anteil am Sachverhalt - 15%

e C-Elemente: mengenmaRiger Anteil - 55-70%, Anteil am Sachverhalt -5 %

Bewertungsmassstab
A (z.B. Bestandswert)
100% —T— //
B |
80%
A B C
0 Anzahl Artikel
15% 50 % 100 % >
Abb. 2-16: ABC-Analyse
VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Die Ergebnisse einer ABC-Analyse lassen sich am besten in Form einer Pareto- oder Lorenzkurve
graphisch darstellen. Siehe dazu unter VI. Anwendungsbeispiel.

VIll.  Weiterfuhrende Literatur

Grap, R.: Produktion und Beschaffung, 1. Auflage, Minchen 1998
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage, Minchen 1999
Franke, R.; Zerres, M. P.: Planungstechniken, 1. Auflage, Frankfurt 1992
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3 Methoden der Losungssuche

3.1 Brainstorming

I Kurzbeschreibung der Methode

In einem Kreis von 5-10 Personen werden nach einer Einfuhrung zur Problemstellung durch den Mo-
derator spontane Ideen zu dieser in den Raum geworfen. Diese werden vom Moderator an eine fir
alle sichtbare Tafel geschrieben. In einer zweiten Phase, die nach ca. 5-10 Minuten beginnt werden
aufgrund dieser Ideen neue noch bessere L&sungsvorschlage geduRert. Nach ca. 25-30 Minuten
nimmt die Kreativitat der Teilnehmer in der Regel rasch ab. Wichtig ist, dass auf die Ideen nicht ein-
gegangen wird, insbesondere keine Kritik getibt wird. Vielmehr ist Quantitat, freies Assoziieren und

Phantasieren erlaubt.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Das Brainstorming ist die am einfachsten durchzufihrende Kreativtechnik und wird deshalb am hau-
figsten angewandt. Es wird in der Regel bei Problemarten einfacher Komplexitat eingesetzt und eignet

sich besonders zur Lésungssuche und Zielfindung.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen

« Bewertung einer Projektidee, um eine Entscheidungsgrundlage zur weiteren Bearbeitung zu ha-
ben

e Zur Lésungssuche und Zielfindung im Projektantrag

e Zur Arbeitspaketfindung im Projektstrukturplan

V. Vorgehensweise

Siehe I. Kurzbeschreibung

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

Keine vorhanden

VI. Anwendungsbeispiel
Nicht notig
VII. Mdglichkeiten der Darstellung

Die Ideen sollten auf einer fur alle sichtbaren Tafel dargestellt werden. Die endgiiltigen Ergebnisse

werden protokolliert.
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VIII. Weiterfuhrende Literatur

Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage Giel3en: Verlag G6tz Schmidt,
1989, S. 232/233

Schulte-Zurhausen, M: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 504 — 506

3.2 CNB-Methode

l. Kurzbeschreibung der Methode

Mehrere Spezialisten erhalten je ein Notizbuch in dem das zu I6sende Problem beschrieben ist. In
einem festgelegten Zeitraum (z.B. 4 Wochen) werden dort Ideen zur Losung des Problems eingetra-
gen, versucht das Problem neu zu definieren und nach Literatur gesucht. Nach Ablauf der Frist fasst
jeder die besten Ideen und Vorgehensweisen, die er innerhalb des gesetzten Zeitraumes notiert hat,

zusammen. Auf einem moderierten Meeting werden diese mit den anderen Beteiligten erdrtert.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Die CNB Methode wird bei schwierigen Problemen angewandt, wo die spontanen Ideen der anderen
Kreativtechniken nicht ausreichen. Allerdings kann sie nur angewandt werden, wenn geniigend Zeit

vorhanden ist.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen
« Bewertung einer Projektidee um eine Entscheidungsgrundlage zur weiteren Bearbeitung zu haben
e Zur Loésungssuche und Zielfindung im Projektantrag

e Zur Arbeitspaketfindung im Projektstrukturplan

V. Vorgehensweise

Siehe bei |. Kurzbeschreibung

V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe

Nicht vorhanden

VI. Anwendungsbeispiel

Nicht nétig

VII. Mdoglichkeiten der Darstellung
Nicht notig
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VIII. Weiterfuhrende Literatur
Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage Giel3en: Verlag G6tz Schmidt,
1989, S. 234

3.3 Methode 635

l. Kurzbeschreibung der Methode

6 Teilnehmer (diese Zahl kann nach unten oder oben auch leicht variieren) eines Meetings, die am
besten im Kreis sitzen, schreiben innerhalb von 5 Minuten zu einer Problemstellung 3 Lésungsvor-
schlage in ein entsprechendes Formular. AnschlieRend wird dieses Formular an den Nachbarn wei-
tergereicht. Dieser entwickelt in 6 Minuten drei neue Losungsvorschldge auf Basis der ersten drei
Ideen seines Vorgéngers. Dann werden die Formulare wieder eine Person weiter gereicht. Der Vor-
gang wiederholt sich 5 mal. Jeder Vorgang dauert 1 Minute langer als der vorherige. Wichtig ist, dass
allen Teilnehmern die Problemstellung im vorhinein klar ist. Die Sitzung sollte nicht langer als 45 Mi-

nuten dauern, da die Konzentration danach stark abnimmt.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Die Methode 635 kann als Folgeaktion auf ein Brainstorming zur Vertiefung von dort gefunden Grun-
dideen angewandt werden. Sie ist besonders fur Problemarten geringer bis mittlerer Komplexitéat ge-

eignet.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen

» Bewertung einer Projektidee um eine Entscheidungsgrundlage zur weiteren Bearbeitung zu haben
e Zur Lésungssuche und Zielfindung im Projektantrag

e Zur Arbeitspaketfindung im Projektstrukturplan

I

V. Vorgehensweise

Siehe |. Kurzbeschreibung

Genutzte Tools: MS Word, Methode635 Formular.doc

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

Keine vorhanden

VI. Anwendungsbeispiel

nicht notig
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VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Projekt: Datum:

Problem:

Name: Runde: 1. ldee 2. ldee 3. ldee

(5 min)

(6 min)

(7min)

(8 min)

(9 min)

Abb. 3-1: Formular zur Methode 635

VIIIL. Weiterfihrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 507/508
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3.4 Morphologische Analyse

I Kurzbeschreibung der Methode

Ein Problem wird in Elemente, d.h. in seine unabhangigen EinflussgroRen zerlegt, die Merkmale ge-
nannt werden. Diese werden in einer Matrix vertikal in die erste Spalte eingetragen. Sollten Einfluss-
grofRen nicht unabhéngig voneinander sein, so sind sie zu einem Oberbegriff zusammen zu fassen. In
die Zellen der 5 Spalten dahinter werden zu jedem Merkmal (unabhéngig von den anderen Merkma-
len) Lésungsmdoglichkeiten - sogenannte Auspragungen - eingetragen. Dabei missen nicht zwangs-
laufig alle Zellen ausgefullt sein. Ggf. kénnen auch mehr Spalten fur die Auspragungen vorhanden
sein. AnschlieBend werden spontan Auspragungen zu einem realistischen Losungsweg bzgl. des
Problems verbunden. Man sollte sich auf max. 6 Einflussgrof3en und Auspragungen beschranken, da

sonst die Auswertung zu umfangreich wird.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Der morphologische Kasten ist universell zur Losungsfindung bei gut strukturierbare Probleme an-

wendbar

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen

« Bewertung einer Projektidee um ein Entscheidungsgrundlage zur weiteren Bearbeitung zu haben
e Zur Lésungssuche und Zielfindung im Projektantrag

e Zur Arbeitspaketfindung im Projektstrukturplan

I

V. Vorgehensweise

Siehe |. Kurzbeschreibung

Genutzte Tools: MS Word, Morphologische Analyse Formular.doc

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

Siehe bei |. Kurzbeschreibung.
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VI. Anwendungsbeispiel

Als Anwendungsbeispiel sei hier dargestellt, wie das Problem eine neue Auftragsabwicklung zu orga-
nisieren, gelést werden kann.

Projekt: Datum:
Problem: neue Auftragsabwicklung
Auspragungen
Merkmale: 1 2 3 4 5
A. Software Standard- Fremdent- Eigenent- Outsourcing

pftwarel 3 |wickelte Indi- | wickelte Indi-
vidual- soft- | vidual- soft-

2 \%\ ware

B. Koordination | Durch Vorge- ?urcm\/[yrch Fallma-

1

setzte ardisierung nager
(Ist-Zustand) (Uber Sof#
ware)
C. Stellenbil- Funktions- | PrOzess- o<)< Gruppen-
dung orientiert entiert W
(Ist- Zustand)
D. Schulung Reduzierte Umfassende Umfassende\§ Umfassende

Schulung aller|| Schulung von

Schulung von
Mitarbeiter nur|| Key Usern

Key Usern und

in notwendi- reduzierte
gen Funktio- Schulung aller
nen anderen Mitar-

beiter

E. Leitungs- or- | Differenzierte #* Zusammen-
ganisation Abteilungs- V| legung der
bildung Abteilungen

(Ist-Zustand)

Abb. 3-2: Beispiel fir eine ,Morphologische Analyse*

Losung 1 ,Ruhe“: A1+B3+C1+D1+E1
Loésung 2 ,Revolution”: A1+ B2 + C3 + D4 + E2
Loésung 3 ,Evolution“: A1+ B4 + C2 + D3 + E1
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VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Projekt: Datum:
Problem:
Auspragungen
Merkmale: 1 2 3 4 5

Abb. 3-3: Formular zur ,Morphologischen Analyse*

VIll.  Weiterfuhrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 508/509
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4 Methoden der Bewertung

4.1 Verbale Bewertung

I Kurzbeschreibung der Methode

Die Verbale Bewertung ist ein einfaches und schnelles Verfahren um eine Projektidee sinnvoll zu be-
werten. In einer Tabelle werden Vor- und Nachteile der Umsetzung dieser Projektidee gesammelt, um
anschlieend eine Empfehlung auszusprechen, ob das Projekt — im Rahmen eines Projektantrags —
weiter verfolgt wird oder nicht. Nachteile sind insbesondere in der subjektiven Einschétzung zu sehen,
die allerdings durch Beteiligung mehrerer Personen mit Hilfe von Kreativtechniken, wie Brainstorming
vermieden werden kénnen.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Die verbale Bewertung ist nur als eine grobe Einschétzung einer Projektidee zu verstehen, ob es
sinnvoll ist einen Projektantrag zu erstellen. Sie kann fur alle Projektideen eingesetzt werden. Kann
der Ideengeber die Bewertung mangels entsprechender Kenntnis des Problemfeldes nicht selber vor-

nehmen, so sollte er entsprechende Personen diesbeziiglich befragen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen

Bewertung einer Projektidee, um ein Entscheidungsgrundlage zur weiteren Bearbeitung zu haben.
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V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, verbale Bewertung.xls

Verbale Bewertung

Bezeichnung der Projektidee| |

Verfasser| |
Datum | |
Gewichtung Gewichtung (w
(w = wichtig, m = = wichtig, m =
mittel; e =eher mittel; e =eher
Vorteile unwichtig) Nachteile unwichtig)

Abb. 4-1: Eingabefelder im Tool ,verbale Bewertung"

1. Der Ideengeber schreibt allein oder im Rahmen eines Meetings mit Hilfe anderer in einer Liste die
Vor- und Nachteile einer Projektidee auf.

2. Viele gering einzuschatzende Vorteile kénnen wenigen hoch einzuschatzenden Nachteilen ge-
geniberstehen oder umgekehrt. Hier besteht die Gefahr, dass eine falsche Einschatzung allein

aufgrund der Anzahl erfolgt. Um diesem Fehler vorzubeugen kénnen die Vor- und Nachteil jeweils

mit;
*  Wichtig
* Mittel

¢ Eher unwichtig

gewichtet werden.

V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe

Keine vorhanden
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VI.

Anwendungsbeispiel

der verbalen Bewertung

Verbale Bewertung

Bezeichnung der Projektidee|Projektleitfaden

Verfasser|
Datum|

Gewichtung
(w = wichtig, m =

mittel; e =eher

Gewichtung
(w = wichtig, m =
mittel; e =eher

Vorteile unwichtig) Nachteile unwichtig)
einheitliche Vorgehensweise m zu starke Reglementierung e
einheitliche Dokumentation e zu viel Burokratie m
Riskominimierung durch hdher Kosten durch héheren
Methodenanwendung w Aufwand w
Grundlage fir
Projektmanagementsoftware W
Mehr Effizienz und Effektivitat
durch bessere Planung w

VII.

Siehe bei VI. Anwendungsbeispiel.

VIII.

Abb. 4-2: Beispiel fur eine ,verbale Bewertung*

Mdoglichkeiten der Darstellung

Weiterfuhrende Literatur

Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage Giel3en: Verlag G6tz Schmidt,
1989, S. 252-254
Schulte-Zurhausen, M: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 511

Projektleitfaden ELSA AG
Copyright O 2001 Britta Frye, Burkhard Rélver, Gunnar Germann, Katrin P. Moll, Volker Maas Version 1

Vertraulich/Confidential

Erstell.-Datum: 02.06.01

Seite 47

[ELSA))




4.2 Kostenvergleichsrechnung

I Kurzbeschreibung der Methode

Die Kostenvergleichsrechnung dient dazu die Kosten pro Jahr zweier Losungswege bzw. zweier Pro-
jekte zu vergleichen. Dabei werden die einmaligen Kosten auf die voraussichtliche Nutzungsdauer
anteilig verteilt. Sind diese zwei Losungsalternativen bzw. Projekte nach den anderen Bewertungskri-
terien ungefahr gleich wichtig, so ist die Alternative zu bevorzugen (Losungsalternativen) bzw. zu prio-
risieren (Projekt) die beim Kostenvergleich besser abschneidet.

Kdnnen die Kosten pro Jahr nicht errechnet werden, weil die Einschatzung der Nutzungsdauer nicht
mdoglich ist, so kann dargestellt werden ob und wann der Zeitpunkt eintritt, ab dem eine Alternative

kostengunstiger wird als die andere.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Die Kostenvergleichsrechnung ist ein einfaches Verfahren, welches insbesondere angewandt werden
kann, wenn qualitative Ziele nur eine untergeordnete Rolle spielen. Zum einen sind dies Projekte mit
hoher Dringlichkeit bei denen es im Wesentlichen nur sogenannte Muss-Ziele gibt. Falls zwei L6-
sungsalternativen zur Verfigung stehen, stellt sich nur noch die Frage, welche die glnstigere ist. Zum
anderen kann die Kostenvergleichsrechnung bei nicht dringlichen Projekten, die ansonsten gleich
bewertet wurden, den Ausschlag geben, welche Alternative zuerst durchgefuhrt wird. Dies trifft eben-

falls auf Losungsalternativen innerhalb eines Projektes zu.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen
« Vergleich zweier Losungsalternativen bzgl. der Kosten im Projektantrag

« Vergleich zweier, ansonsten gleich bewerteter, Projekte im Projektprogramm

Projektleitfaden ELSA AG Erstell.-Datum: 02.06.01

Copyright O 2001 Britta Frye, Burkhard Rélver, Gunnar Germann, Katrin P. Moll, Volker Maas Version 1
Vertraulich/Confidential Seite 48




V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Kostenvergleichsrechnung.xls

Kostenvergleichsrechnung
Verfasser:| | Datum:[ |
Projekt-| Projekt-|
/Lésungswegbezeichnung 1: /Lésungswegbezeichnung 2:
erwartete Nutzungsdauer (JahlIl erwartete Nutzungsdauer (JahreIII
einmalige Projektkosten einmalige Projektkosten
Personalkosten 0,00 DM Personalkosten 0,00 DM
externe Kosten 0,00 DM externe Kosten 0,00 DM
Sachkosten 0,00 DM Sachkosten 0,00 DM
sonstige Kosten 0,00 DM sonstige Kosten 0,00 DM
Summe 0,00 DM Summe 0,00 DM
verteilt auf die Nutzungsdauer #DIV/O! verteilt auf die Nutzungsdauer #DIV/O!
Investitionen 0,00 DM Investitionen| 0,00 DM
Laufzeit (Jahre) 0 Laufzeit (Jahre) 0
Abschreibungen #DIV/O! Abschreibungen #DIV/O!
laufende Kosten (Jahr) laufende Kosten (Jahr)
zusatzl. Personalkosten 0,00 DM zusatzl. Personalkosten 0,00 DM
zusatzl. Materialkosten 0,00 DM zusatzl. Materialkosten 0,00 DM
zusatzl. sonstige Kosten 0,00 DM zuséatzl. sonstige Kosten 0,00 DM
Summe 0,00 DM Summe 0,00 DM
sonstige Kosten (Jahr) 0,00 DM sonstige Kosten (Jahr) 0,00 DM
Gesamtkosten #DIV/O! Gesamtkosten #DIV/O!
Differenz (Alternative 1 - Alternative 2): #DIV/0!

Abb. 4-3: Eingabefelder im Tool ,Kostenvergleichsrechnung*

1. Zuerst wird der Verfasser, das Datum und die beiden Projektbezeichnungen (ggf. Arbeitstitel) /
Lésungsalternativen eingegeben.

2. Es wird fur beide Alternativen die Nutzungsdauer des Projektes bzw. des Ergebnisses der L6-
sungsalternative festgelegt. Die Nutzungsdauer héangt davon ab, wann eine neuerliche Reorgani-
sationsmalinahme zu erwarten ist. Ist die Nutzungsdauer nicht einzuschéatzen, so wird in einer
Grafik der Break Even Point dargestellt, d.h. der Zeitpunkt in dem die eine Alternative gunstiger
wird als die andere.

3. Eingabe der einmaligen Kosten. Die Personalkosten und externen Kosten werden wie folgt be-

rechnet:

mittlerer Aufwand des Arbeitspaketes Durchschnittlicher Tagessatz eines oder mehre-
(siehe Aufwandsschatzung) X rer entsprechend qualifizierter Mitarbeiter

Der entsprechende Wert wird genauso wie die einmaligen Sachkosten und sonstigen Kosten mit

Hilfe der Exceltabelle Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls errechnet. Die dort aus-

gerechneten Personalkosten missen noch in interne und externe Kosten untergliedert werden.
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Anzuschaffendes Anlagevermégen wird mit den Anschaffungskosten eingegeben Die Abschrei-
bungsdauer ist ebenfalls einzugeben (der Einfachheit halber wird bei beiden Alternativen lineare
Abschreibung unterstellt).

Eingabe der laufenden Kosten.

Fallen noch sonstige Kosten an die nicht in das Schema hinein passen, kénnen diese im Folgen-

den eingeben werden.

Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
V.l. Einzelkosten

Die Kosten werden detailliert unter ,V.l. Kosten* der Amortisationsrechnung erklart.

V.1l. Gesamtkosten
Excel errechnet nun die Gesamtkosten je Alternative, die jéahrlich anfallen, indem die einmaligen
Kosten durch die geschatzte Nutzungsdauer geteilt werden. Hinzu addiert werden die geschéatzten

Abschreibungen, laufenden Kosten und sonstigen Kosten.

V.IIIl. Errechnung der Differenz der Gesamtkosten

Die Differenz der beiden Gesamtkostenbetrage wird errechnet. Fallt diese positiv aus ist Alternative
2 zu wahlen, féllt die Differenz negativ aus ist Alternative 1 zu wahlen bzw. zu priorisieren (voraus-
gesetzt es liegen keine anderen Bewertungsvorteile fir die schlechtere Alternative vor). Eine grafi-

sche Darstellung liegt vor.

V.IV. Einschéatzung der Nutzungsdauer ist nicht méglich

Es werden je Alternative die folgende Funktion errechnet und grafisch dargestellt.

Ksix (einmalige Kosten) + K, (laufende Kosten) L] Laufzeit
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VI. Anwendungsbeispiel
der Kostenvergleichsrechnung

Alternative 1 Alternative 2

100.000,00 DM 200.000.00 DM

0,00 DM 5.000,00 DM

10.000,00 DM

Abb. 4-4: Beispiel fir eine ,Kostenvergleichsrechnung”

VII. Moéglichkeiten der Darstellung
der Kostenvergleichsrechnung

Kostenvergleichsrechnung

65.500,00 DM

65.000,00 DM

Abb. 4-5: Grafische Darstellung der laufenden Kosten zweier Alternative bei gleicher Nutzungsdauer
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Kostenvergleichsrechnung ohne
Einschatzung der Nutzungsdauer

800.000,00 DM
700.000,00 DM
600.000,00 DM
500.000,00 DM
400.000,00 DM

—Alternative 1

——Alternative 2

Abb. 4-6: Grafische Darstellung der Kostenfunktionen in Abhéngigkeit der Laufzeit

VIII. Weiterfuhrende Literatur

Perridon, L., Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unternehmung, 9. Auflage, Miinchen: Verlag Vahlen,
S. 40-48

Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage, Giel3en: Verlag G6tz Schmidt,
1989, S. 249-251

Schulte-Zurhausen, M: Organisation, 2 Auflage, Munchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 511-513

Steinbuch, P. A.: Organisation, 9. Auflage, Ludwigshafen: Verlag Kiehl, 1995, S. 116/117

4.3 Rentabilitatsvergleichsrechnung (ROI-Berechnung)

l. Kurzbeschreibung der Methode

Bei der ROI-Berechnung werden die Nettogewinne (zusatzliche Gewinne und Einsparungen pro Jahr
abzgl. der laufenden zusétzlichen Kosten pro Jahr) ins Verhéltnis zu den einmaligen Kosten der Pro-
jektplanung und —durchfiihrung, d.h. dem investierten Kapital, gesetzt. Dabei dient als Bezugsbasis
der Ist-Zustand. Einsparungen konnen auch vermiedene Zusatzkosten bei Belassen des Ist-
Zustandes sein. Im Gegensatz zu den meisten anderen Bewertungsverfahren, erfolgt keine Einschat-
zung der Nutzungsdauer (die Dauer bis ReorganisationsmaRnahmen notwendig werden). Es wird

vielmehr von einer ewigen Nutzungsdauer ausgegangen.
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1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Voraussetzung zur Durchfiihrung dieser Methode ist, dass sich —zumindest grob — die Einsparungen,
zusatzlichen Gewinne und Kosten pro Jahr, die durch eine Realisierung des Projektes entstehen,
monetéar quantifizieren lassen.

Die ROI-Berechnung kann fiir ein einzelnes Projekt durchgefiihrt werden und anhand von Soll-Werten
bewertet werden. Es kdnnen aber auch zur Priorisierung von Projekten die ROI's mehrerer Projekte

verglichen werden.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen
« Bewertung eines Projektes im Projektantrag

e Priorisierung von Projekten im Projektprogramm

V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Rentabilitatsvergleichsrechnung.xls

Rentabilitatsrechnung (ROI-Berechnung)
Verfasser:| ] Datum: |
Projektbezeichnung::
Kapitaleinsatz pro Jahr:
Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
einmalige Projektkosten
Personalkosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
externe Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Sachkosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
sonstige Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
laufende Kosten (Jahr)
Abschreibungen 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zusatzl. Personalkosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zusétzl. Materialkosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zusétzl. sonstige Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Geschétzte Gewinne und
Einsparungen pro Jahr:
Personaleinsparungen 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Materialeinsparungen 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Einsparung ext. Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zusatzliche Gewinne 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe: 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Nettogewinn (laufenden Gewinne -
laufende Kosten): 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
ROI: #DIV/0! #DIV/0! #DIV/O!

Abb. 4-7: Eingabefelder im Tool ,Rentabilitatsvergleichsrechnung*
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1. Man gebe den voraussichtlichen Projektnamen, den Verfasser und das Datum ein.
2. Eingabe der einmaligen Kosten. Die Personalkosten und externen Kosten werden wie folgt be-

rechnet:

mittlerer Aufwand des Arbeitspaketes Durchschnittlicher Tagessatz eines oder mehre-
(siehe Aufwandsschatzung) X rer entsprechend qualifizierter Mitarbeiter

Der entsprechende Wert wird genauso wie die einmaligen Sachkosten und sonstigen Kosten mit
Hilfe der Exceltabelle Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls errechnet. Die dort ge-
samt ausgerechneten Personalkosten missen noch in interne und externe Kosten untergliedert
werden.

Anzuschaffendes Anlagevermdgen wird hier nicht aufgefihrt, es sei denn es kann nur fur die
Projektplanung und —durchfiihrung genutzt werden. Dann ist der Kaufpreis abzgl. dem Verkaufs-
preis nach Gebrauch anzusetzen.

3. Eingabe der laufenden Kosten. Abschreibung fallen fiir Anlagegiiter an, die fiir das Projekt ange-
schafft werden. Die Abschreibungen werden aufgrund der Nutzungsdauer des entsprechenden
Gegenstandes errechnet. Der Einfachheit halber wird mit linearen Abschreibungen kalkuliert.

4. Eingabe der geschéatzten Ersparnisse und zusatzlichen Gewinne gegenuber dem Ist-Zustand bzw.
gegeniber zusatzlichen Kosten, die entstehen wirden, wenn das Projekt nicht durchgefiihrt wir-
de.

5. Excel berechnet den ROI und stellt diesen grafisch dar.

Bewertung des/der Projekte anhand der Grafik (siehe VIL.):
Hohe Rentabilitat: das Projekt sollte sofort gestartet werden
Mittlere Rentabilitat: das Projekt sollte mdglichst bald durchgefuhrt werden
Niedrige Rentabilitéat: das Projekt kann durchgefihrt werden, wenn entsprechende Kapazi-
taten und die Investitionssumme zur Verfigung stehen
Negative Rentabilitat: Wenn keine &ufleren Zwénge vorliegen, sollte das Projekt nicht
durchgefiihrt werden
Sollten mehrere Projekte zur Disposition vorliegen (weil keines aufgrund von operativer Not-
wendigkeit vorrangig behandelt werden muss), so ist das Projekt mit dem grof3ten ROl zu prio-

risieren
V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe

V.l. Kosten

Die Kosten werden detailliert unter ,V.I. Kosten* der Amortisationsrechnung erklart.
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V.II. Zusétzliche Gewinne und Einsparungen

Einsparungen kénnen Material- oder Personaleinsparungen, die z.B. durch eine effizienter Pro-
zessgestaltung entstehen, sein. Sie kénnen auch entstehen, indem durch das Projekt zusatzliche
Kosten bei Belassen des Ist-Zustandes vermieden werden. Alternativ kdnnen durch ein Projekt
evtl. zusétzliche Gewinne generiert werden, z.B. indem die Produktion durch eine bessere Maschi-
nenauslastung erhéht wird.

Einsparungen und zusétzliche Gewinne sind oft sehr schwer genau zu quantifizieren, dies gilt ins-
besondere fiir Personaleinsparungen oder z.B. fir zuséatzliche Gewinne durch Qualitatsverbesse-
rungen. Man sollte sich daher nicht scheuen, nur grobe Zahlen mit einer hohen Toleranzweite zu
schéatzen.

V.IIIl. Nettogewinn

(Jahrliche zusétzliche Gewinne und Einsparungen) — (jahrliche zuséatzliche Kosten)

V.IV. ROI (in %)
heil3t ,Return on Investment* und ist der Gewinn im Verhéaltnis zum Kapitaleinsatz.
Hier lautet die Definition:

Nettogewinn

Investitionskosten 0100
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VI. Anwendungsbeispiel

zur Rentabilitatsvergleichsrechnung

Rentabilitdtsrechnung (ROI-Berechnung)

Verfasser:| ] Datum:|
Projektbezeichnung: Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
Kapitaleinsatz pro Jahr:
Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
einmalige Projektkosten
Personalkosten 30.000,00 DM 0,00 DM 100.000,00 DM
externe Kosten 0,00 DM 50.000,00 DM 30.000,00 DM
Sachkosten 2.000,00 DM 1.000,00 DM 2.000,00 DM
sonstige Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe 32.000,00 DM 51.000,00 DM 132.000,00 DM
laufende Kosten (Jahr)
Abschreibungen 0,00 DM 0,00 DM 10.000,00 DM
zusétzl. Personalkosten 5.000,00 DM 5.000,00 DM 5.000,00 DM
zusatzl. Materialkosten 1.000,00 DM 1.000,00 DM 1.000,00 DM
zusétzl. sonstige Kosten 0,00 DM 5.000,00 DM 0,00 DM
Summe 6.000,00 DM 11.000,00 DM 16.000,00 DM
Geschatzte Gewinne und
Einsparungen pro Jahr:
Personaleinsparungen 5.000,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Materialeinsparungen 0,00 DM 10.000,00 DM 10.000,00 DM
Einsparung ext. Kosten 0,00 DM 0,00 DM 20.000,00 DM
zusétzliche Gewinne 10.000,00 DM 0,00 DM 5.000,00 DM
Summe: 15.000,00 DM 10.000,00 DM 35.000,00 DM
Nettogewinn (laufenden
Gewinne - laufende Kosten): 9.000,00 DM -1.000,00 DM 19.000,00 DM
ROL: 28,13% -1,96% 14,39%

Abb. 4-8: Beispielrechnung zur ,Rentabilitatsvergleichsrechnung*
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VII. Mdglichkeiten der Darstellung

der Rentabilitatsvergleichsrechnung

Rentabilitatsrechnung (ROI-Berechnung)
Verfasser:| | Datum:|
Projektbezeichnung] Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
Kapitaleinsatz pro Jahr:
Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
einmalige Projektkosten
Personalkosten 30.000,00 DM 0,00 DM 100.000,00 DM
externe Kosten 0,00 DM 50.000,00 DM 30.000,00 DM
Sachkosten 2.000,00 DM 1.000,00 DM 2.000,00 DM
sonstige Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe 32.000,00 DM 51.000,00 DM 132.000,00 DM
laufende Kosten (Jahr)
Abschreibungen 0,00 DM 0,00 DM 10.000,00 DM
zusatzl. Personalkosten 5.000,00 DM 5.000,00 DM 5.000,00 DM
zusatzl. Materialkosten 1.000,00 DM 1.000,00 DM 1.000,00 DM
zusatzl. sonstige Kosten 0,00 DM 5.000,00 DM 0,00 DM
Summe 6.000,00 DM 11.000,00 DM 16.000,00 DM
Geschatzte Gewinne und
Einsparungen pro Jahr:
Personaleinsparungen 5.000,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Materialeinsparungen 0,00 DM 10.000,00 DM 10.000,00 DM
Einsparung ext. Kosten 0,00 DM 0,00 DM 20.000,00 DM
zusétzliche Gewinne 10.000,00 DM 0,00 DM 5.000,00 DM
Summe: 15.000,00 DM 10.000,00 DM 35.000,00 DM
Nettogewinn (laufenden
Gewinne - laufende Kosten): 9.000,00 DM -1.000,00 DM 19.000,00 DM
ROI: 28,13% -1,96% 14,39%

Abb. 4-9: Beispielportfolio fiir eine ,Rentabilitatsvergleichsrechnung”

VIII. Weiterfuihrende Literatur

Perridon, L., Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unternehmung, 9. Auflage, Miinchen: Verlag Vahlen,
S. 51/52

Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage Giel3en: Verlag Gotz Schmidt,
1989, S. 251
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4.4 Amortisationsrechnung

I Kurzbeschreibung der Methode

Bei der Amortisationsrechnung werden die Kosten des Projektes den Einsparungen bzw. den zusétz-
lichen Gewinnen, die durch das Projekt erreicht werden, gegeniibergestellt.

Um abzusehen ob die Amortisation eintritt, bevor der Bereich wieder neu reorganisiert werden muss,
sollte man eine Nutzungsdauer abschéatzen. Dies ist besonders wichtig bei Bereichen die sich schnell
andern (z.B. Software).

Die Kosten und Ertrdge werden in einem Balkendiagramm in Abhangigkeit von der Laufzeit darge-
stellt. Wenn die kumulierte Differenz vom negativen Bereich in den positiven Bereich wechselt, hat

sich das Projekt amortisiert.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Die Amortisationsmethode ist wohl die wichtigste Methode um ein einzelnes Projekt zu bewerten. Da
der Nutzen monetar quantifiziert werden muss, eignet sie sich besonders gut fur Projekte deren Er-
sparnisse bzw. zusatzlicher Gewinn gut zu prognostizieren sind. Sie sollte aber auch — in Verbindung
mit anderen Methoden, wie z.B. der Kosten-Wirksamkeits-Analyse - bei Projekten angewandt wer-
den, deren Ziele hauptsachlich qualitativer Natur sind. Hier kann der Nutzen nur mit einer hohen Tole-

ranzbreite monetéar eingeschatzt werden.

Der Sinn der Amortisationsrechnung liegt nicht darin, eine genaue Aussage Uber den Break-Even-Tag

zu machen, sondern entweder:

¢ zu entscheiden ob es aus Amortisationsgesichtspunkten Sinn macht, ein Projekt durchzufihren —
hier reicht durchaus eine ungefahre Aussage liber den Amortisationszeitpunkt oder

« verschiedene Projekte, verschiedene Losungswege oder den Ist-Zustand (mit evtl. finanziellen
Konsequenzen, falls das Projekt nicht durchgefihrt wirde) zu vergleichen — hier gehen in die Ver-
gleichsobjekte in der Regel gleich ungenaue Schatzungen ein, so dass ein Vergleich zulassig ist.

Aufgrund ggf. ungenauer Schéatzungen insbesondere in Bezug auf die eintretenden Einsparungen

und/oder zusatzlichen Gewinne, sollte die Amortisationsrechnung vor allem bei Projekten mit vielen

qualitativen Zielen nicht ausschlieBBlich durchgefuhrt werden. Sie ist vielmehr eine zusatzliche Ent-

scheidungshilfe zu anderen Wirtschaftlichkeitsanalysen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen
« Bewertung eines Projektes im Projektantrag

e Zur Bewertung des Projektbudget in der Projektplanung
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V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Amortisationsrechnung.xls

Amortisationsrechnung

erwartete|
Nutzungsdauer|
Projektbezeichnung: Verfasser: (Jahre) O
RS E—
einmalige Kosten laufende Kosten Einsparungen/zuséatzliche Gewinne
zusatzl. Personal-
Personalkosten| 0,00 DM Personalkosten 0,00 DM einsparungen 0,00 DM
zusatzl. Material-
externe Kosten 0,00 DM Materialkosten 0,00 DM einsparungen 0,00 DM
zusatzl. Einsparung ext.
Sachkosten 0,00 DM| Abschreibungen 0,00 DM Kosten 0,00 DM
zusétzl. sonstige| zusétzliche
sonstige Kosten 0,00 DM Kosten 0,00 DM Gewinne 0,00 DM
Summe: 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Veranderungsrate, Veranderungsrate,
pro Jahr| 0,00% pro Jahr| 0,00%

realer monitarer Nutzen im Jahr 1: 0,00 DM Marktzinssatz: 0,00%

Berechnung (unter der Annahme, dass die einmaligen Kosten im 1. Jahr anfallen und die Laufenden Kosten und
Ertrége ab dem 2. Jahr entstehen):

Jahre 1 2 8 4 5
einmalige Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zusatzl. laufende Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zuséatzl. laufende Ertrage 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe: 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM

Abb. 4-10: Eingabefelder im Tool ,Amortisationsrechnung”

Der voraussichtliche Projektname, der Verfasser und das Datum werden eingegeben.

2. Man gebe eine Einschéatzung fur die Lebensdauer, d.h. die Dauer bis voraussichtlich neue Reor-
ganisationsmafinahmen eingeleitet werden, ein.

3. Eingabe der einmaligen Kosten. Die Personalkosten und externen Kosten werden wie folgt be-

rechnet:

mittlerer Aufwand des Arbeitspaketes Durchschnittlicher Tagessatz eines oder mehre-
(siehe Aufwandsschatzung) X rer entsprechend qualifizierter Mitarbeiter

Der entsprechende Wert wird genauso wie die einmaligen Sachkosten und sonstigen Kosten mit
Hilfe der Exceltabelle Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls errechnet. Die dort ge-
samt ausgerechneten Personalkosten missen noch in interne und externe Kosten untergliedert

werden.
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V.

Anzuschaffendes Anlagevermdgen wird hier nicht aufgefihrt, es sei denn, es kann nur fur die
Projektplanung und —durchfiihrung genutzt werden. Dann ist der Kaufpreis abzgl. dem Verkaufs-

preis nach Gebrauch anzusetzen.

Eingabe der laufenden Kosten. Abschreibung fallen fir Anlageguter an, die fir das Projekt ange-
schafft werden. Der Einfachheit halber wird mit linearen Abschreibungen kalkuliert.

Eingabe der geschéatzten Ersparnisse und zusatzlichen Gewinn gegeniber dem Ist-Zustand bzw.
gegeniber zusatzlichen Kosten, die entstehen wirden, wenn das Projekt nicht durchgefiihrt wir-
de.

Falls bei den laufenden Kosten und/oder laufenden Ertradgen kontinuierliche Veranderungsraten
abzusehen sind, kénnen diese ebenfalls eingegeben werden.

Um den realen monetaren Nutzen, unter der Einschrankung, dass der Input ggf. sehr ungenau
war, zu errechnen, kann schlieBlich der aktuelle Marktzinssatz eingegeben werden, um alle Zah-
lungsstrome auf einen Zeitpunkt abzuzinsen.

Nach Implementierung des Projektes kénnen zur Analyse der Abweichungen zwischen PLAN und
IST die jahrlich laufenden Kosten und laufenden Ertrage eingegeben und mit den urspriinglichen
Planzahlen verglichen werden. So werden Erfahrung bzgl. der Einschatzung monetérer Zahlungs-
strome fir spéatere Projekte gesammelt.

Bewertung der voraussichtlichen Wirtschaftlichkeit:

Amortisationsdauer (Jahre) / >=1 <1 <0,7 <0,4 <0,20
Nutzungsdauer (Jahre)
Bewertungszahl 1 2 3 4 5
Abb. 4-11: Bewertungszahlen der Amortisation
Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

V.I. Kosten

Die Kosten werden unterteilt in die einmaligen Planungs- und Durchfiihrungskosten, sowie die
jahrlichen laufenden Zusatzkosten im Vergleich zu den Kosten ohne Projektdurchfiihrung.

Die einmaligen Kosten sind in

¢ Personalkosten fiir das Projekt

« Fremdkosten (z.B. fUr externe Berater)

e Sachkosten (ausschlief3lich fur die Projektplanung- und -durchfihrung)

e Sonstige Kosten (z.B. Reisekosten, Weiterbildungskosten)

zu unterteilen. Sachkosten, die durch das Projekt anfallen, spater aber im Rahmen der Anderun-

gen durch das Projekt weiter genutzt werden, sind zu den laufenden Kosten zu zahlen.
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Zu den laufenden Kosten sind u.a. zu z&hlen:

e zusatzliche Personalausgaben

e zusatzliche Sachausgaben

« Abschreibung fur angeschaffte Anlagen (z.B. Computer)

* Lizenzkosten

Die internen und externen Personalkosten werden, wie in den Arbeitsanweisungen dargestellt, er-

rechnet.

V.II. Einsparungen und zuséatzliche Gewinne

Einsparungen kdénnen Material- oder Personaleinsparungen, die z.B. durch eine effizienter Pro-
zessgestaltung entstehen, sein. Alternativ kdnnen durch ein Projekt evtl. zusatzliche Gewinne ge-
neriert werden, z.B. indem die Produktion durch eine bessere Maschinenauslastung erhéht wird.
Einsparungen und zusétzliche Gewinne sind oft sehr schwer genau zu quantifizieren, dies gilt ins-
besondere fir Personaleinsparungen oder z.B. fur zuséatzliche Gewinne durch Qualitatsverbesse-
rungen. Man sollte sich daher nicht scheuen, nur grobe Zahlen mit einer hohen Toleranzweite zu

schatzen.

V.11I. Kumulierte Differenz
Die kumulierte Differenz ergibt sich jedes Jahr neu, indem jedes Jahr die entstehenden Kosten und
Einsparungen bzw. zusatzlichen Gewinne zum Vorjahreswert hinzuaddiert werden (die Kosten mit

negativem Vorzeichen). Begonnen wird im Jahr 1 mit den einmaligen Kosten.

V.IV. Abzinsung der Kosten und Ertrage auf einen Zeitpunkt

Ein Zahlungsstrom wird auf das Jahr 1 wie folgt abgezinst:

Zahlungsstrom

(1 + Marktzins)(Jahl’dErFélligkeit_l)

Die Kosten haben ein negatives Vorzeichen, die Gewinne ein positives Vorzeichen. Alle abgezin-
sten Kosten und alle abgezinsten zusétzlichen Gewinne bzw. Ersparnisse werden zum realen mo-

netaren Nutzen bezogen auf das Jahr 1 addiert.

V.V. Bewertung

Eine hohe Bewertungszahl bedeutet eine schnelle Amortisationszeit und damit eine hohe Wirt-
schaftlichkeit. Aufgrund einer hohen strategischen Bedeutung oder einer operativen Notwendigkeit
kann es aber auch gerechtfertigt sein, Projekte mit den Bewertungszahlen 1 und 2 durchzufiihren

bzw. hoch zu priorisieren.
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VL. Anwendungsbeispiel
der Amortisationsrechnung

100.000,00 DM 0,00 DM 50.000,00 DM

50.000,00 DM 10.000,00 DM 10.000,00 DM
10.000,00 DM 10.000,00 DM 0,00 DM
20.000,00 DM 5.000,00 DM 50.000,00 DM

Abb. 4-12: Beispiel fur eine ,Amortisationsrechnung*
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VII. Moéglichkeiten der Darstellung

der Amortisationsrechnung

Amortisationsrechnung

200.000,00 DM

150.000,00 DM

100.000,00 DM

50.000,00 DM +

2 0,00 DM -

O einmalige Kosten

O zusétzl. laufende Kosten
W zusétzl. laufende Ertrége

@ kumulierte Differenz

Abb. 4-13: Grafische Darstellung der ,Amortisationsrechnung*

VIII. Weiterfihrende Literatur
Perridon, L., Steiner, M.: Finanzwirtschaft der Unternehmung, 9. Auflage, Miinchen: Verlag Vahlen,
S.53-56
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4.5 Nutzwertanalyse

I Kurzbeschreibung der Methode

Verschiedene Losungswege bzw. Projekte werden in einer Matrix bzgl. ihrer Realisierungskraft der
verschiedenen Projektziele, die gemal ihrer Bedeutung gewichtet sind, bewertet. Die Losungsalterna-
tive (Projekt), die die Ziele am ehesten erfillt, erhalt die hdchsten Bewertungszahlen. Diese werden

zum Nutzwert addiert, der verdeutlicht welche Alternative zu bevorzugen ist.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Die Nutzwertanalyse dient dazu, herauszufinden welche von mehreren Lésungsalternativen am be-
sten geeignet ist, um ein Projekt zu realisieren. Vor allem, wenn hauptsachlich qualitative Ziele im
Vordergrund stehen, die nicht monetar bewertet werden kdnnen, wird diese Methode angewandt. Sie
kann auch genutzt werden, um eine Prioritdtenliste zwischen mehreren Projekten zu erstellen, falls
diese nicht schon aufgrund von operativer Notwendigkeit gegeben ist. Dies gilt insbesondere fur die
Bewertung der strategischen Bedeutung, da diese Ziele in der Regel nicht gut zu quantifizieren sind

und somit nicht, wie die Wirtschaftlichkeit, mit rechnerischen Verfahren bewertet werden kdnnen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen
e Bewertung verschiedener Lésungsalternativen im Projektantrag
* Bewertung verschiedener Losungswege im Projektplan

« Priorisierung verschiedener Projekte in einem Projektprogramm
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V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Nutzwertanalyse.xls

Verfasser:|

Projekt(programm)bezeichnung

MuR-Ziele:

Kann Ziele

Ldsungswege/Projekte:

Gewichtung G

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Summe der Gewichtungen =100%

Kostenabschéatzung:

einmalige Projektkosten
Personalkosten
externe Kosten
Sachkosten
sonstige Kosten
Summe
laufende Kosten (Jahr)
Abschreibungen
zusatzl. Personalkosten
zusétzl. Materialkosten
zusatzl. sonstige Kosten
Summe

0%

Nutzwertanalyse
| Datum:
erfullt (ja)/nicht erfillt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
erflllt (ja)/nicht erfullt (nein) erfllt (ja)/nicht erfullt (nein)
erfullt (ja)/nicht erfillt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
erfullt (ja)/nicht erfillt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
erfullt (ja)/nicht erfillt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
Bewertung 0-10 x G Bewertung 0-10 x G
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
Nutzwert: 0 Nutzwert: 0
Lésungsweg 1/Projekt 1 Loésungsweg 2/Projekt 2
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM
0,00 DM 0,00 DM

Abb. 4-14: Eingabefelder im Tool ,Nutzwertanalyse"

1. Eingabe der Projektbezeichnung, des Verfassers und des Datums.

2. Es werden sogenannte Muss-Ziele oder auch Rahmenbedingungen (z.B. Budgetobergrenze, fe-

ster Endtermin) festgelegt bzw. aus der Zielformulierung des Projektantrages lbernommen.
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3. Kann-Ziele, d.h. deren 100%tige Erfillung nicht Voraussetzung ist werden aus der Zielformulie-
rung Ubernommen. Zur Beurteilung der strategischen Bedeutung von verschiedenen Projekten
genigen die qualitativen Oberziele aus der Zielformulierung. Um Lésungswege zu vergleichen, ist
es sinnvoll diese Oberziele im Rahmen einer Zielhierarchie weiter zu unterteilen und wenn mog-
lich zu operationalisieren. Diese operationalen Endziele der Hierarchie werden prozentual, ent-
sprechend lhrer Bedeutung, gewichtet.

4. Zwei wichtige Kann-Ziele sind in der Regel immer ,einmalige Kosten* und ,laufende Kosten“. Um
eine objektive Bewertungszahl zu finden sollten diese kalkuliert werden (s.u.).

5. Die Loésungsalternativen oder zu vergleichenden Projekte werden in der dargestellten Matrix hori-
zontal aufgetragen. Es wird Uberprift ob sie alle Muss-Ziele erfillen. Sollte dies nicht der Fall sein,
wird die entsprechende Ldsungsalternative bzw. das Projekt nicht durchgefiihrt, d.h. aus dem
weiteren Vergleich genommen.

6. Fur die noch vorhandenen Losungsalternativen wird eine Bewertung bzgl. der Ziele vorgenom-
men. Je Ziel wird fur jede Ldsungsalternative (Projekt) eine Ziffer von 0 fur ,erfillt das Ziel gar
nicht bis 10 fur ,erflllt das Ziel komplett* vergeben. (Die giinstigste Kostenalternative wird mit 10
bewertet, die anderen entsprechend im Verhaltnis)

Ermittlung des Nutzwertes durch Excel.

8. Sollten die Nutzwerte zweier Alternativen relativ nahe beieinander liegen, ist es sinnvoll eine Sen-
sitivitdtsanalyse durchzufiihren. Die Bewertungszahlen werden variiert um zu schauen ob sich
die Rangfolge der Nutzwerte und somit auch die Rangfolge der zu priorisierenden Lésungsalter-
nativen (Projekte) andert. Im Zweifelsfall ist die Gewichtung der Ziele ,einmalige Kosten“ und

Jaufende Kosten” zu erhéhen.

Berechnung der Kosten:

1. Eingabe der einmaligen Kosten. Die Personalkosten und externen Kosten werden wie folgt be-

rechnet:

mittlerer Aufwand des Arbeitspaketes Durchschnittlicher Tagessatz eines oder mehre-
(siehe Aufwandsschatzung) X rer entsprechend qualifizierter Mitarbeiter

Der entsprechende Wert wird, genauso wie die einmaligen Sachkosten und sonstigen Kosten, mit
Hilfe der Exceltabelle Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls errechnet. Die dort ge-
samt ausgerechneten Personalkosten missen noch in interne und externe Kosten untergliedert
werden.
Anzuschaffendes Anlagevermdgen wird hier nicht aufgefihrt, es sei denn es kann nur fur die
Projektplanung und —durchfiihrung genutzt werden. Dann ist der Kaufpreis abzgl. dem Verkaufs-
preis nach Gebrauch anzusetzen.

2. Eingabe der laufenden Kosten. Abschreibung fallen fir Anlageguter an, die fur das Projekt ange-

schafft werden. Der Einfachheit halber wird mit linearen Abschreibungen kalkuliert.
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V.

Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
V.l. Zielgewichtung
Entsprechend der Wichtigkeit der Kann-Ziele werden diese Ziele mit Prozentwerten zwischen 0%
und 100% gewichtet. Die Gesamtsumme der Gewichte aller Ziele muss genau 100% ergeben.

Muss-Ziele werden nicht gewichtet, ihre vollstandige Erfullung ist Grundvoraussetzung.

V.1l. Bewertung
Erfolgt mit Punkten von 0 bis 10. Dabei steht O fur ,gar nicht zutreffend“ und 10 fur ,vollstandig
erfullt”. Die Einschatzung erfolgt rein subjektiv. Zu einer Objektivierung kann die Bewertung in ei-

nem Team hilfreich sein.

V.III. Nutzwert
Excel berechnet den Nutzwert, indem jede Bewertungszahl mit der Gewichtung des zugehérigen
Zieles multipliziert wird. Die erhaltenen gewichteten Bewertungszahlen einer Losungsalternative

(Projekt) werden anschlieRend zum Nutzwert der entsprechenden Alternative addiert.

V.IV. Einzelkosten

Die Personal- und externen Kosten ergeben sich wie oben beschreiben. Sachkosten werden ge-
schatzt, indem eine Materialbedarfsliste aufgestellt wird, auf der die Materialen zu Einkaufspreisen
bewertet werden. Notige Investitionen werden ebenfalls zu ihren Einkaufspreisen bewertet und
durch die geschatzte Nutzungsdauer geteilt. Die so errechneten Abschreibungen gehen in die

laufenden Kosten ein.
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VI.

der Nutzwertanalyse

Anwendungsbeispiel

Nutzwertanalyse
Verfasser:| Datum: |
Projekt(programm)bezeichnung Projektleitfaden
Erstellung durch U-
Lésungswege/Projekte: Selbsterstellung Beratung Erstellung durch Studenten |
MuR-Ziele:
Projektbudget <=40000 DM erfillt (ja)/nicht erfillt (nein) {Ja erfllt (ja)/nicht inein ! erfillt (ja)/nicht erfillt (nein) !Ja
Fertigstellung 5.6.2001; erfillt (ja)/nicht erfillt (nein) iJa erfullt (ja)/nicht  1Ja erfullt (ja)/nicht erflllt (nein) iJa
Grundlage fir NIKU; erfullt (ja)/nicht erfillt (nein) {Ja erflllt (ja)/nicht {Ja erfllt (ja)/nicht erfillt (nein) iJa
erfullt (ja)/nicht erfullt (nein) erfllt (ja)/nicht erfllt (ja)/nicht erfllt (nein)
erfullt (ja)/nicht erfullt (nein) erfllt (ja)/nicht erfllt (ja)/nicht erfllt (nein)
Kann Ziele Gewichtung G Bewertung 0-10 x G Bewertung 0-10  x G Bewertung 0-10 x G
niedrige Projektkosten 30% 3 0,9 0 10 3
Ablaufbeschreibungen 10% 5 0,5 0 8 0,8
Detailierte Methodendarstellung 20% 5 1 0 8 1,6
Normung von Tools und Formularen 10% 10 1 0 5 0,5
Festlegung von
Dokumentationsstandards 5% 10 0,5 0 3 0,15
Aufstellung von Regularien und
Methoden zur Abweichungsanalyse 10% 7 0,7 0 7 0,7
Aufstellung einer Checkliste zu
Bearbeitung von Projekten 15% 7 1,05 0 8 1,2
0% 0 0 0
0% 0 0 0
0% 0 0 0
0% 0 0 0
0% 0 0 0
0% 0 0 0
0% 0 0 0
0% 0 0 0
Summe der Gewichtungen =100% 100% Nutzwert: 5,65 Nutzwert: 0 Nutzwert: 7,95

Kostenabschatzung:

Lésungsweg 1/Projekt 1 Lésungsweg 2/Projekt 2 Lésungsweg 3/Projekt 3

einmalige Projektkosten

Personalkosten 30.000,00 DM 0,00 DM 4.000,00 DM
externe Kosten 0,00 DM 50.000,00 DM 0,00 DM
Sachkosten 2.000,00 DM 1.000,00 DM 2.000,00 DM
sonstige Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe 32.000,00 DM 51.000,00 DM 6.000,00 DM

laufende Kosten (Jahr)
Abschreibungen 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zusétzl. Personalkosten 5.000,00 DM 5.000,00 DM 5.000,00 DM
zusatzl. Materialkosten 1.000,00 DM 1.000,00 DM 1.000,00 DM
zusétzl. sonstige Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe 6.000,00 DM 6.000,00 DM 6.000,00 DM

Abb. 4-15: Beispiel fur eine ,Nutzwertanalyse*

VII.

Siehe bei VI. Anwendungsbeispiel

Mdoglichkeiten der Darstellung

VIll.  Weiterfuhrende Literatur

Pflugner, W.: Nutzwertanalytische Anséatze zur Planungsunterstiitzung und Projektbewertung, 1.
Auflage Bonn: Herausgeber Deutscher Verband fur Wasserwirtschaft und Kulturbau e.V., 1989

Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage Giel3en: Verlag G6tz Schmidt,
1989, S. 254-258

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 513-517

Steinbuch, P. A.: Organisation, 9. Auflage, Ludwigshafen: Verlag Kiehl, 1995, S. 117-119
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4.6 Kosten-Wirksamkeits-Analyse

I Kurzbeschreibung der Methode

Wie bei der Nutzwertanalyse werden Losungswege und Projekte bzgl. lhrer Zielerreichung bewertet.
Allerdings findet hier nur eine Bewertung der Wirksamkeitsziele statt. Getrennt findet eine Errechnung
der Kosten je Losungsweg bzw. Projekt statt. Wirksamkeit und Kosten werden anschlieend in einem

Kosten-Wirksamkeits-Portfolio visualisiert.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Im Gegensatz zur Kosten-Nutzen-Analyse wird die Wirksamkeit nicht monetar, sondern mit dem
unten beschriebenen Punkteverfahren qualitativ bewertet. D.h. hat das Projekt neben den bedeutsa-
men monetéren Kostenzielen eher eine strategische Bedeutung mit schwer quantifizierbaren Zielen,
so ist es sinnvoll die hier beschriebene Kosten-Wirksamkeits-Analyse anzuwenden. Steht die Wirt-
schaftlichkeit mit schon voraussehbaren Ertragen im Vordergrund, ist eine Bewertung nach der Ko-

sten-Nutzen-Analyse sinnvoll.

Beide Verfahren kénnen sehr gut prasentiert werden, weshalb sie sich gut zur Vorlage bei den Ent-

scheidungstragern eignen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen
< Bewertung verschiedener Lésungsalternativen im Projektantrag
* Bewertung verschiedener Losungswege im Projektplan

e Bewertung des Projektbudgets im Projektplan

e Priorisierung verschiedener Projekte in einem Projektprogramm
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V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Kosten-Wirksamkeits-Analyse.xls

Kosten-Wirksamkeits-Analyse

Verfasser:| | Datum:
Projekt(programm)bezeichnung
Lésungswege/Projekte:
MuR3-Ziele:
erfullt (ja)/nicht erfullt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
erfullt (ja)/nicht erfullt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
erfullt (ja)/nicht erfullt (nein) erfullt (ja)/nicht erfullt (nein)
erflllt (ja)/nicht erfullt (nein) erfllt (ja)/nicht erfillt (nein)
erfullt (ja)/nicht erfullt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
Kann Ziele Gewichtung G Bewertung 0-10 x G Bewertung 0-10 x G
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
Summe der Gewichtungen =100% 0% Nutzwert: 0 Nutzwert: 0
Kostenabschéatzung:
unterstellte Nutzungsdauer fur alle
Loésungswege/Projekte (Jahre): 3
Lésungsweg 1/Projekt 1 Lésungsweg 2/Projekt 2
einmalige Projektkosten
Personalkosten 0,00 DM 0,00 DM
externe Kosten 0,00 DM 0,00 DM
Sachkosten 0,00 DM 0,00 DM
sonstige Kosten 0,00 DM 0,00 DM
Summe 0,00 DM 0,00 DM
laufende Kosten (Jahr)
Abschreibungen 0,00 DM 0,00 DM
zuséatzl. Personalkosten 0,00 DM 0,00 DM
zusatzl. Materialkosten 0,00 DM 0,00 DM
zusétzl. sonstige Kosten 0,00 DM 0,00 DM
Summe 0,00 DM 0,00 DM

Abb. 4-16: Eingabefelder im Tool ,Kosten-Wirksamkeits-Analyse*“
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1. Projektbezeichnung, Verfasser und Datum werden eingegeben.

2. Es werden sogenannte Muss-Ziele oder auch Rahmenbedingungen (z.B. Budgetobergrenze, fe-
ster Endtermin) festgelegt bzw. aus der Zielformulierung des Projektantrages Gilbernommen.

3. Kann-Ziele, d.h. deren 100%tige Erfullung nicht Voraussetzung ist, werden aus der Zielformulie-
rung Ubernommen. Zur Beurteilung der strategischen Bedeutung von verschiedenen Projekten
genigen die qualitativen Oberziele aus der Zielformulierung. Um Lésungswege zu vergleichen, ist
es sinnvoll diese Oberziele im Rahmen einer Zielhierarchie weiter zu unterteilen und, wenn mog-
lich, zu operationalisieren. Diese operationalen Endziele der Hierarchie werden prozentual, ent-
sprechend lhrer Bedeutung, gewichtet. Kostenziele gehen hier nicht ein.

4. Die Losungsalternativen oder zu vergleichenden Projekte werden in der dargestellten Matrix hori-
zontal aufgetragen. Es wird Uberpriift ob sie alle Muss-Ziele erflllen. Sollte dies nicht der Fall sein,
wird die entsprechende Ldsungsalternative bzw. das Projekt nicht durchgefuhrt, d.h. aus dem
weiteren Vergleich genommen.

5. Fur die noch vorhandenen Losungsalternativen wird eine Bewertung bzgl. der Ziele vorgenom-
men. Je Ziel wird fur jede Ldsungsalternative (Projekt) eine Ziffer von 0 fur ,erfillt das Ziel gar
nicht” bis 10 fur ,erflllt das Ziel komplett* vergeben
Ermittlung der Nutzwerte durch Excel

7. Sollten die Nutzwerte zweier Alternativen relativ nahe beieinander liegen, ist es sinnvoll eine Sen-
sitivitatsanalyse durchzufiihren. Die Bewertungszahlen werden variiert um zu schauen ob sich die
Rangfolge der Nutzwerte und somit auch die Rangfolge der zu priorisierenden Lésungsalternati-

ven (Projekte) andert.

Berechnung der Kosten:

1. Festlegung einer einheitlichen Nutzungsdauer, damit die Gesamtsumme der laufenden Kosten
errechnet werden kann.
2. Eingabe der einmaligen Kosten. Die Personalkosten und externen Kosten werden wie folgt be-

rechnet:

mittlerer Aufwand des Arbeitspaketes Durchschnittlicher Tagessatze der entspre-
(siehe Aufwandsschatzung) X chend bendétigten und qualifizierten Mitarbeiter

Der entsprechende Wert wird genauso wie die einmaligen Sachkosten und sonstigen Kosten mit
Hilfe der Exceltabelle Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls errechnet. Die dort ge-
samt ausgerechneten Personalkosten missen noch in interne und externe Kosten untergliedert
werden.
Anzuschaffendes Anlagevermdgen wird hier nicht aufgefihrt, es sei denn, es kann nur fur die
Projektplanung und —durchfiihrung genutzt werden. Dann ist der Kaufpreis abzgl. dem Verkaufs-
preis nach Gebrauch anzusetzen.

3. Eingabe der laufenden Kosten. Abschreibung fallen fir Anlagegiter an, die fir das Projekt ange-

schafft werden. Der Einfachheit halber wird mit linearen Abschreibungen kalkuliert.
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Bewertung des Projektes:

positiver Bereich: das Projekt sollte moglichst bald gestartet werden

mittlerer Bereich: das Projekt sollte durchgefiihrt werden, sobald freie Personalkapazitaten zur
Verfigung stehen

negativer Bereich: das Projekt sollte nicht durchgefihrt werden da die Wirksamkeit im Verhéltnis
zu den Kosten zu gering ist, allerdings kann eine Durchfihrung aus strategi-

schen Grunden oder operativer Dringlichkeit notwendig sein

Bewertung mehrerer Projekte bzw. Losungswege:

Aus Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten ist das Projekt bzw. die Losungsalternative zu wahlen die am
meisten im positiven Bereich liegt. Unterscheiden sich allerdings die Kosten und Ertrage der besten
Alternative eklatant von denen der anderen nach oben, so ist zu prifen ob das benétigte Budget bzw.

die daraus sich ergebenden héheren Personalkapazitaten zur Verfigung stehen.

V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe
V.l. Zielgewichtung
Entsprechend der Wichtigkeit der Kann-Ziele werden diese Ziele mit Prozentwerten zwischen 0%
und 100% gewichtet. Die Gesamtsumme der Gewichte aller Ziele muss genau 100% ergeben.

Muss-Ziele werden nicht gewichtet, ihre vollstandige Erfullung ist Grundvoraussetzung.

V.1l. Bewertung
Erfolgt mit Punkten von 0 bis 10. Dabei steht O fur ,gar nicht zutreffend” und 10 fir ,vollstandig er-
fullt*. Die Einschatzung erfolgt rein subjektiv. Zu einer Objektivierung kann die Bewertung in einem

Team hilfreich sein.

V.III. Nutzwert
Excel berechnet den Nutzwert, indem jede Bewertungszahl mit der Gewichtung des zugehérigen
Zieles multipliziert wird. Die erhaltenen gewichteten Bewertungszahlen einer Lésungsalternative

(Projekt) werden anschlieRend zum Nutzwert der entsprechenden Alternative addiert.

V.IV. Einzelkosten

Die Kosten werden detailliert unter ,5.1. Kosten* der Amortisationsrechnung erklart.

V.V. Gesamtkosten
Excel berechnet die Gesamtkosten, indem die laufenden Kosten mit der festgelegten Nutzungs-

dauer multipliziert werden und zu den einmaligen Kosten addiert werden.
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VI. Anwendungsbeispiel

der Kosten-Wirksamkeits-Analyse

Kosten-Wirksamkeits-Analyse
Verfasser:| | Datum:
Projekt(programm)bezeichnung Projekileitfaden
Losungswege/Projekte: Selbsterstellung Erstellung durch U-Beratung
Mul3-Ziele:
Projektbudget <=40000 DM erfullt (ja)/nicht erfillt (nein) } Ja erfllt (ja)/nicht erfillt (nein) inein
Fertigstellung 5.6.2001. erfillt (ja)/nicht erfillt (nein) } Ja erfillt (ja)/nicht erfillt (nein) 1Ja
erfillt (ja)/nicht erfullt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
erfillt (ja)/nicht erfullt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
erfillt (ja)/nicht erfullt (nein) erfillt (ja)/nicht erfullt (nein)
Kann Ziele Gewichtung G Bewertung 0-10 x G Bewertung 0-10 x G
Grundlage fiir NIKU 30% 10 3 i 0
Ablaufbeschreibungen 10% 5 05 0
Detailierte Methodendarstellung 20% 5 1 0
Normung von Tools und 10% 10 1 0
Festlegung von
Dokumentationsstandards 5% 10 0,5 0
Methoden zur
Abweichungsanalyse 10% 7 0,7 0
Aufstellung einer Checkliste zu
Bearbeitung von Projekten 15% 7 1,05 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
0% 0 0
Summe der Gewichtungen 100% Nutzwert: 7,75 Nutzwert: 0
Kostenabschéatzung:
unterstellte Nutzungsdauer fur
alle Lésungswege/Projekte
(Jahre): 3
Lésungsweg 1/Projekt 1 Losungsweg 2/Projekt 2
einmalige Projektkosten

Abb. 4-17: Beispiel fur eine ,Kosten Wirksamkeits-Analyse*
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VII. Moéglichkeiten der Darstellung
der Kosten-Wirksamkeits-Analyse

Kosten-Wirksamkeits-Portfolio

Bereich + Selbsterstellung

= Erstellung durch

U-Beratung
Erstellung durch

Studenten

mittlerer
Bereich

negativer
Bereich

Abb. 4-18: Beispieldarstellung eines ,Kosten-Wirksamkeits-Portfolio*

VIll.  Weiterfihrende Literatur

Schmidt, G.: Methoden und Techniken der Organisation, 8. Auflage GielRen: Verlag G6tz Schmidt,
1989, S. 258/259

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 517/518
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4.7 Kosten-Nutzen-Analyse

I Kurzbeschreibung der Methode

Die Kosten eines Projektes oder mehrerer Projekte bzw. mehrerer Lésungsalternativen zu einem
Projekt werden dem monetar bewerteten Nutzen des Projektes gegentibergestellt und in einer Portfo-
liodarstellung visualisiert. Die Uber die Nutzungsdauer verteilt entstehenden Kosten und zusétzlichen

Gewinne bzw. Einsparungen werden auf einen gleichen Zeitpunkt abgezinst.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Im Gegensatz zur Kosten-Wirksamkeits-Analyse, bei der der Nutzen qualitativ bewertet wird, wird bei
der Kosten-Nutzen-Analyse der Nutzen quantitativ bewertet. Somit eignet sich die Kosten-Nutzen-
Analyse fir Projekte oder Losungswege, bei denen die Nutzenziele gut monetér quantifizierbar sind,
wie z.B. erwartete Zusatzertrdge oder —gewinne. Sie dient vor allem dem Vergleich zwischen ver-

schiedenen Lésungswegen oder alternativen Projekten.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen
e Bewertung von verschiedenen Lésungsalternativen im Projektantrag
e Priorisierung von Projekten im Projektprogramm

* Bewertung des Projektbudgets im Projektplan
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V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Kosten-Nutzen-Analyse.xls

Kosten-Nutzen-Analyse Projekt/Losungsweqg

erwartete
Nutzungsdauer|
Projektbezeichnung: Verfasser: (Jahre) 0
SR —
einmalige Kosten laufende Kosten Einsparungen/zusatzliche Gewinne
zusatz|. Personal-|
Personalkosten 0,00 DM Personalkosten 0,00 DM einsparungen 0,00 DM
zusatzl. Material-
externe Kosten 0,00 DM Materialkosten 0,00 DM einsparungen 0,00 DM
zusatzl. Einsparung ext.
Sachkosten 0,00 DM]  Abschreibungen 0,00 DM Kosten 0,00 DM
zusatzl. sonstige| zusatzliche
sonstige Kosten 0,00 DM Kosten 0,00 DM Gewinne| 0,00 DM
Summe: 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Veranderungsrate| Veranderungsrate
pro Jahr| 0,00% pro Jahr 0,00%
Projekt/Losungsweg _
kumulierte Kosten abgezinst auf das Jahr 1: 0 DM Marktzinssatz: 0,00%
kumulierte Ertrage abgezinst auf das Jahr 1: 0 DM

Berechnung (unter der Annahme, dass die einmaligen Kosten im 1. Jahr anfallen und die Laufenden Kosten und

Jahre 1 2 3 4 5
einmalige Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zuséatzl. laufende Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe Kosten 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zusatzl. laufende Ertrage 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
Summe Ertrage 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM

Abb. 4-19: Eingabefelder im Tool ,Kosten-Nutzen-Analyse*

Man gebe den voraussichtlichen Projektnamen, den Verfasser und das Datum ein.

2. Man gebe eine Einschatzung fiur die Lebensdauer, d.h. die Dauer bis voraussichtliche neue Reor-
ganisationsmafinahmen eingeleitet werden, ein.

3. Eingabe der einmaligen Kosten. Die Personalkosten und externen Kosten werden wie folgt be-

rechnet:

mittlerer Aufwand des Arbeitspaketes Durchschnittlicher Tagessatz eines oder mehre-
(siehe Aufwandsschatzung) X rer entsprechend qualifizierter Mitarbeiter
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Der entsprechende Wert wird genauso wie die einmaligen Sachkosten und sonstigen Kosten mit
Hilfe der Exceltabelle Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls errechnet. Die dort ge-
samt ausgerechneten Personalkosten missen noch in interne und externe Kosten untergliedert
werden.

Anzuschaffendes Anlagevermdgen wird hier nicht aufgefihrt, es sei denn es kann nur fur die
Projektplanung und —durchfiihrung genutzt werden. Dann ist der Kaufpreis abzgl. dem Verkaufs-
preis nach Gebrauch anzusetzen.

4. Eingabe der laufenden Kosten. Abschreibung fallen fir Anlagegiiter an, die fiir das Projekt ange-
schafft werden. Der Einfachheit halber wird mit linearen Abschreibungen kalkuliert.

5. Eingabe der geschatzten Ersparnisse und zusatzlichen Gewinn gegentber dem Ist-Zustand bzw.
gegeniber zusatzlichen Kosten, die entstehen wirden, wenn das Projekt nicht durchgefiihrt wir-
de.

6. Falls bei den laufenden Kosten und/oder laufenden Ertragen kontinuierliche Veranderungsraten
abzusehen sind, kdnnen diese ebenfalls eingegeben werden.

Eingabe des Marktzinssatzes, um alle Zahlungsstrome auf das Jahr 1 abzuzinsen.
8. Bewertung des Projektes anhand der Grafik (siehe VII. Méglichkeiten der Darstellung):
positiver Bereich: das Projekt sollte moglichst bald gestartet werden
mittlerer Bereich: das Projekt sollte durchgefiihrt werden, sobald freie Personalkapazi-
taten zur Verfiigung stehen
Negativer Bereich:  das Projekt sollte nicht aus wirtschaftlichen Grinden durchgefuhrt
werden, allerdings kann eine Durchfuhrung aus strategischen Grin-
den oder operativer Dringlichkeit notwendig sein
Bewertung mehrerer Projekte bzw. Lésungswege:
Aus Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten ist das Projekt bzw. die Lésungsalternative zu wahlen, die
am meisten im positiven Bereich liegt. Unterscheiden sich allerdings die Kosten und Ertrage der
besten Alternative eklatant von denen der anderen nach oben, so ist zu prifen, ob das bendétigte

Budget bzw. die daraus sich ergebenden hoheren Personalkapazitaten zur Verfigung stehen.

V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe
V.l. Kosten

Die Kosten werden detailliert unter ,V.l. Kosten* der Amortisationsrechnung erklart.

V.II. Nutzen

Der monetare Nutzen kann aus Einsparungen oder aus zusatzlichen Gewinnen resultieren. Ein-
sparungen kénnen Material- oder Personaleinsparungen, die z.B. durch eine effizienter Prozess-
gestaltung entstehen, sein. Sie kdnnen auch entstehen, indem durch das Projekt zuséatzliche Ko-
sten bei Belassen des Ist-Zustandes vermieden werden. Alternativ kdnnen durch ein Projekt ewvtl.
zusatzliche Gewinne generiert werden, z.B. indem die Produktion durch eine bessere Maschinen-

auslastung erhoht wird.
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Einsparungen und zusétzliche Gewinne sind oft sehr schwer genau zu quantifizieren, dies gilt ins-
bes. fir Personaleinsparungen oder z.B. fir zusatzliche Gewinne durch Qualitatsverbesserungen.

Man sollte sich daher nicht scheuen nur grobe Zahlen mit einer hohen Toleranzweite zu schatzen.

V.IIIl. Abzinsung der Kosten und Ertrage auf einen Zeitpunkt

Ein Zahlungsstrom wird auf das Jahr 1 wie folgt abgezinst:

Zahlungsstrom

(1 + Marktzins)(Jahl’dErFalligkeit_l)

Alle abgezinsten Kosten, sowie alle abgezinsten zusatzlichen Gewinne bzw. Ersparnisse werden

jeweils addiert und kénnen im Kosten-Nutzen-Portfolio dargestellt werden.

Anwendungsbeispiel

zur Kosten-Nutzen-Analyse

Kosten-Nutzen-Analyse Projekt/Losungsweg 1

erwartete
Nutzungsdauer|

(Jahre) 6

Projektbezeichnung: Verfasser:

Datum:[ ]

einmalige Kosten

laufende Kosten Einsparungen/zusétzliche Gewinne

zusatzl. Personal-
Personalkosten| 100.000,00 DM Personalkosten| 0,00 DM einsparungen|  50.000,00 DM
zusatzl. Material-
externe Kosten| 50.000,00 DM Materialkosten 10.000,00 DM einsparungen 10.000,00 DM
zusétzl. Einsparung ext.
Sachkosten| 10.000,00 DM Abschreibungen 10.000,00 DM Kosten 0,00 DM
zusatzl. sonstige| zusatzliche|
sonstige Kosten| 20.000,00 DM Kosten 5.000,00 DM Gewinne|] 50.000,00 DM
Summe: 180.000,00 DM 25.000,00 DM 110.000,00 DM
Veranderungsrate| Veranderungsrate|
pro Jahr| -10,00% pro Jahr| -10,00%
Projekt/Losungsweg 1
kumulierte Kosten abgezinst auf das Jahr 1. 269.556 DM Marktzinssatz:
kumulierte Ertrage abgezinst auf das Jahr 1. 394.046 DM

perecnnung (unter aer Annanme, aass die einmailgen Kosten im 1. Janr antallen und aie Lautenaen Kosten und ertrage abn

dem 2. Jahr entstehen):

Jahre 1 2 3 4 5
einmalige Kosten 180.000,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM 0,00 DM
zusatzl. laufende Kosten 0,00 DM 25.000,00 DM 22.500,00 DM 20.250,00 DM  18.225,00 DM
Summe Kosten 180.000,00 DM 25.000,00 DM 22.500,00 DM 20.250,00 DM 18.225,00 DM
zusatzl. laufende Ertrage 0,00 DM 110.000,00 DM 99.000,00 DM 89.100,00 DM  80.190,00 DM
Summe Ertrage 0,00 DM 110.000,00 DM 99.000,00 DM 89.100,00 DM  80.190,00 DM

Abb. 4-20: Beispielrechnung zur ,Kosten-Nutzen-Analyse*
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VII. Moglichkeiten der Darstellung

der Kosten-Nutzen-Analyse

Kosten-Nutzen-Analyse

1.000.000 DM

900.000 DM

800.000 DM
700.000 DM
u
600.000 DM
X

Abb. 4-21: Beispielportfolio fir eine ,Kosten-Nutzen-Analyse*

VIIIL. Weiterfuhrende Literatur

nicht bekannt

« Projekt/Losungs

weg 1
Projekt/Losungs

weg 2
Projekt/Lésungs
weg 3
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5 Methoden der Kontrolle

5.1 Soll-Ist-Vergleich

I Kurzbeschreibung der Methode
Der Soll-Ist Vergleich ist eine allgemeine Abweichungsberechnung bzgl. der Termine, Meilensteine,
Kosten, Aufwand und Zielerreichung zwischen den geplanten Werten ,Soll* und den tatséchlich ent-

standenen Werten ,,Ist".

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Ein Soll-Ist Vergleich setzt nur eine Erfassung von Plan- und Istdaten voraus und kann damit sehr

einfach eingesetzt werden.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Sie ist geeignet sich einen ersten Uberblick uber die Situation eines Projektes zu verschaffen. Vor
allem sinnvoll ist ihre Anwendung in der

¢ Projektplanung

« Projektsteuerung

« Projektabschluss

V. Vorgehensweise
Die erfassten Daten des Istzustandes werden den Plandaten gegentiibergestellt. Daraufhin werden die
Abweichungen zwischen Soll- und Istdaten herausgearbeitet. Dies kann auf der Basis von absoluten

Zahlen wie auch mit Hilfe von relativen Zahlen geschehen.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
V.l. Solldaten

In der Planung festgelegte Daten, wie z.B. Termine, Kosten, zu erreichende Leistung

V.II. Istdaten

Bei der Ausfuihrung wirklich entstandene Termine, Kosten, erreichte Leistung usw.

VI. Anwendungsbeispiel

Ein Arbeitspaket soll zum 01.04. fertiggestellt werden. Es ist ein Budget von 1000,- fir die Erstellung
von 30 Formularen vorgesehen. Am 01.04. sind 27 Formulare fertiggestellt und haben bis jetzt Kosten
von 1200,- verursacht. Wir haben also eine Leistungsabweichung von 3 Formularen oder 10% und
eine Kostenabweichung von 200,- oder 20%. Es besteht auch eine Terminabweichung, so dass ein

neuer Termin geplant werden muss.
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VII. Moéglichkeiten der Darstellung
Es bestehen zahllose Méglichkeiten einen Soll-Ist Vergleich grafisch darzustellen. Sei es mit Dia-

grammen oder Kurven in Excel, oder mit absoluten Zahlen in Tabellenform.

Beispiel Saulendiagramm

15

Beispiel Liniendiagramm

Abb. 5-1: Beispiele zur Darstellung von Soll-Ist Vergleichen

VIII. Weiterfihrende Literatur
Burghardt, M.: Projektmanagement, Siemens AG Minchen, 1993, S.304ff
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5.2 Mengenmethode

I Kurzbeschreibung der Methode
Methode zur Bewertung des Fertigstellungsgrades von Projektaktivitaten. Ein Arbeitspaket wird in eine
Menge von gleichartigen Aktivitaten bzw. Objekten mit jeweils demselben Arbeitsaufwand unterglie-

dert. Aus der Anzahl der fertiggestellten Objekte lasst sich der Fertigstellungsgrad schéatzen.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Die Arbeitspakete, die mit der Mengenmethode geschéatzt werden sollen, missen in gleichartige Auf-

gaben unterteilbar seien.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen
Die Mengenmethode soll bei der Schatzung des noch zu erledigenden Arbeitsaufwandes helfen.

Sie wird in der Projektsteuerung angewandt.

V. Vorgehensweise

Ein Arbeitspaket wird in gleichartige Objekte mit dem selben Arbeitsaufwand unterteilt. Der durch-
schnittliche Aufwand der bereits fertiggestellten Objekte wird mit der Gesamtanzahl der Objekte multi-
pliziert. Daraus ergibt sich der voraussichtliche Gesamtaufwand. Der Prozentsatz der bereits fertigge-

stellten Objekte ergibt den Fertigstellungsgrad.
V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
V.l. Objekte

Gleichartige Teile eines Arbeitspaketes

V.II. Fertigstellungsgrad

fertiggestellte Objekte
X
alle Objekte

100

VI. Anwendungsbeispiel
Ein Arbeitspaket besteht aus dem Entwurf von 30 ungeféhr gleich arbeitsintensiven Formularen. Der
Entwurf eines Formulars dauert ca. 3 Stunden. Es sind 5 Formulare entworfen. Der Gesamtaufwand

betragt ca. 90 Stunden. Der Fertigstellungsgrad betrégt 16,6%.
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VII. Moglichkeiten der Darstellung
Darstellen lasst sich die Mengenmethode in nahezu allen Diagrammen, die eine Darstellung von Pro-
zentangaben ermdglichen.

Gesamtzahl Objekte: 30

Fertigstell-
ungsgrad:
17%

Noch zu
erledigen:
83%

Abb. 5-2: Darstellungsbeispiel der ,Mengenmethode*

VIII. Weiterfuhrende Literatur
Nicht bekannt
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5.3 Methode 0/100 und 50/50

I Kurzbeschreibung der Methode
Methode zur Bewertung des Fertigstellungsgrades von Projekten. Die Arbeitspakete werden in noch
nicht begonnene, laufende und beendete Pakete unterschieden. Je nach Status wird ihnen dann eine

Prozentzahl zugeordnet.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Einzige Voraussetzung ist, das gemeldet wird, wann ein Arbeitspaket begonnen wurde, sowie wann
ein Arbeitspaket beendet wurde. Diese Methoden sind geeignet um sich einen groben Uberblick tiber

den zeitlichen Projektfortschritt zu verschaffen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Die Methoden 0/100 bzw. 50/50 eigenen sich fiir die Projektsteuerung.

V. Vorgehensweise

Methode 0/100:

Die Arbeitspakete werden bewertet. Wenn ein Arbeitspaket noch nicht angefangen oder aber ange-
fangen, aber noch nicht fertiggestellt ist, wird es mit O Prozent bewertet. Ein fertiggestelltes Arbeitspa-
ket wird mit 100 Prozent bewertet. Addiert man sdmtliche Prozentzahlen und dividiert diese durch die
Anzahl der Arbeitspakete ergibt sich der Fertigstellungsgrad.

Methode 50/50:

Die Arbeitspakete werden bewertet. Ein noch nicht angefangenes Arbeitspaket erhalt 0 Prozent, ein
angefangenes, aber noch nicht fertiggestelltes Arbeitspaket erhédlt 50 Prozent, ein fertiggestelltes Ar-
beitspaket erhalt 100 Prozent. Addiert man samtliche Prozentzahlen und dividiert diese durch die An-
zahl der Arbeitspakete ergibt sich der Fertigstellungsgrad.

Die Methode 50/50 scheint genauer, doch muss bedacht werden, das gerade angefangene Arbeitspa-

kete auch schon mit 50 Prozent bewertet werden.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

Fertigstellungsgrad

Bewertungen aller Arbeitspakete

Anzahl der Arbeitspakete
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VI. Anwendungsbeispiel
Ein Projektteam muss 15 Formulare entwerfen. 6 Formulare sind fertig, 6 Formulare sind angefangen

und der Rest ist noch nicht angefangen.

Methode 0/100: Der Fertigstellungsgrad betragt 40% (6 [1100/15)
Methode 50/50: Der Fertigstellungsgrad betragt 60% ((6 [1100+6 [150)/15)
VII. Mdglichkeiten der Darstellung
Die beiden Methoden lassen sich mit jedem Diagramm darstellen, das Prozentwerte anschaulich dar-
stellt.
Methode 50/50
m Fertigstellungsgrad mnoch zu erledigen
Abb. 5-3: Grafische Darstellung der 50/50 Methode
VIII. Weiterfliihrende Literatur
Nicht bekannt

5.4 Meilenstein-Trend-Analyse

I Kurzbeschreibung der Methode

Instrument fir das Termin-Controlling eines Projektes: An regelmafigen Berichtszeitpunkten wird die
Terminplanung des Projektes durch die Abfrage von Meilensteinterminen graphisch neu erfasst. Aus
dem Kurvenverlauf lasst sich ein Trend iber die Termintreue des Projektes ableiten.
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1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Voraussetzung fir diese Methode der Terminkontrolle ist ein realistischer Terminplan (inkl. realistisch

gesetzten Meilensteinen) und eine regelmafige Berichterstattung der Meilensteinverantwortlichen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen
Ziel der Meilenstein-Trendanalyse ist die Veranschaulichung der Terminsituation eines Projektes.

Anwendbar ist sie in der Projektplanung und der Projektsteuerung.

V. Vorgehensweise

Die Meilensteinverantwortlichen berichten regelméaRig (z.B. alle zwei Wochen), wann ihr Meilenstein
voraussichtlich erreicht sein wird. Diese Termine werden wahrend der kompletten Projektlaufzeit in ein
einziges Diagramm eingetragen. Daraus lassen sich Terminverzégerungen, Termineinhaltungen und
frihere Terminerreichungen ablesen. Eine ansteigende Linie verdeutlicht Terminverzégerungen, eine
horizontale Linie zeigt Termintreue und eine fallende Linie zeigt das der Meilenstein friher erreicht

wird.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
Die horizontale Zeitachse kennzeichnet den Berichtstermin an dem die aktuelle Einschatzung abge-

geben wird, die vertikale Zeitachse den Termin, zu dem der Meilenstein erreicht wird.

VI. Anwendungsbeispiel

Das unten gewahlte Beispiel zeigt zwei mdgliche Verlaufe der Meileinsteintrendanalyse. Im ersten
Verlauf (gekennzeichnet durch die roten Rechtecke) stellt sich im Verlauf des Projektes heraus, dass
dieser Meilenstein friiher als zunéchst geplant (Mitte April statt Mitte Mai) erreicht wird.

Im zweiten Verlauf (gekennzeichnet durch die blauen Kreise) stellt sich im Verlauf des Projektes her-

aus, dass der Meilenstein spater als geplant (Mitte Marz statt Mitte Februar) erreicht wird.

Berichtszeitpunkte

Januar Februar Marz April Mai Juni Juli
Juli
Juni
]
£
€ Mai
[
= )
‘D April
@ ﬁ/
c
Q Mérz
g == Meilenstein wird friher erreicht
Februar
Januar o—e Terminverzégerung

Abb. 5-4; Darstellungsmoglichkeit der Meilensteintrendanalyse
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VII. Mdoglichkeiten der Darstellung
Die Meilensteintrendanalyse lasst sich am besten in der oben gewahlten Form darstellen, sie ist leicht

verstandlich und tbersichtlich.

VIII. Weiterfiihrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 530/531

5.5 Earned Value Analyse

I Kurzbeschreibung der Methode

Mit der Earned-Value-Methode soll anhand des bisherigen Projektverlaufs eine Vorhersage tber den
zukinftigen Projektverlauf (Dauer und Kosten) getroffen werden. Dabei gibt der ,Arbeitswert* (earned
value) den Plan- bzw. Sollwert der bis jetzt erbrachten Leistung an. D. h. bei Abschluss des Projektes
betragt der Arbeitswert 100% der Sollkosten. An diversen Terminen kann nun der Arbeitswert mit den

Istkosten verglichen werden.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Es muss im Vorfeld eine realistische Kostenschatzung, eine detaillierte Leistungsbeschreibung (was
soll mit welcher Qualitat durchgefiihrt werden) und eine darauf abgestellte Terminplanung stattgefun-
den haben. Es wird davon ausgegangen, dass wahrend des Projektes keine weiteren Leistungen zum
Projekt hinzukommen. AuBerdem missen wahrend der Durchflihrung des Projektes standig (bzw.
spatestens bis zum Tag der Earned-Value-Analyse) die Kosten und die erbrachte Leistung erfasst

werden, um einen Vergleich zu ermdglichen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen
Die Earned Value Analyse ist zur Kontrolle grof3er Projekte gedacht. Sie wird verwendet in der Pro-

jektsteuerung.

V. Vorgehensweise

In der Earned-Value-Analyse werden der Arbeitswert, die bis zum Stichtag geplanten Sollkosten fir
die geplante Arbeitsleistung und die Istkosten erfasst und graphisch dargestellt. Zieht man nun den
Arbeitswert von den Istkosten ab, ergibt sich die Kostenabweichung, anhand derer man den zukinfti-
gen Kostenverlauf abschatzen kann. Aus der zeitlichen Verschiebung der Sollkostenkurve zur Ar-
beitswertkurve ergibt sich die voraussichtliche Terminabweichung. Dieses kann man auch mathema-

tisch errechnen.
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V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
V.l. Sollkosten

Geplante Kosten fir die geplante Arbeitsleistung

V.1l Istkosten

Angefallene Kosten fiir die tats&chliche erbrachte Arbeitsleistung

V.III. Arbeitswert

Geplante Kosten fir die tatsachliche Arbeitsleistung

V.IV. Errechnung Terminiberschreitung

Sollkosten — Arbeitswert
Sollkosten

(J100

V.V. Errechnung Kosteniberschreitung

Istkosten - Arbeitswer t
Arbeitswer t

0100

VI. Anwendungsbeispiel

Am Stichtag (Tag der Analyse, Tag der Sollfertigstellung) seien von 6 Arbeitspaketen 5 komplett und 1
zu 40% fertiggestellt. Wenn fur jedes Arbeitspaket 5.000,- DM an Kosten geplant waren ergibt sich bei
Sollkosten von 30.000,- DM ein Arbeitswert von 27.000,- DM.

1.Fall: Liegen die Istkosten jetzt bei 36.000,- DM lasst sich daraus ableiten, dass weniger Leistung fir
mehr Kosten angefallen ist als geplant. Wird die Arbeit so fortgefiihrt, wird es wahrscheinlich zu einer
Termintberschreitung von ca. 10% und eine Kostenlberschreitung von ca. 33% kommen.

2. Fall: Liegen die Istkosten bei 27.000,- DM lasst sich daraus ableiten, das die Arbeiten im geplanten

Kostenrahmen liegen, es aber eine Terminiberschreitung von ca. 10% geben wird.
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VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

der Earned-Value-Analyse

Kosten
A
—

prognostiziete / erwartete

Ist-Kosten Kosten-

abweichung
|stkosten ———— B Soll-Kosten
Kostenab-
weichung
erwartete
Terminabweichung
—___ Fertigstell-
ungswert

" Terminab-

weichung

P Zeit
. geplantes erwartetes

Stichtag Projektende Projektende

Abb. 5-5: Darstellungsbeispiel ,Earned-Value-Analyse*
VIll.  Weiterfuhrende Literatur

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2. Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 528/529
Burghardt, M.: Projektmanagement, 2. Auflage Berlin und Miinchen: Siemens AG, 1993, S. 317 ff
Litke, H.D.: Projektmanagement, Minchen: Hanser, 1991, S. 109 ff
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6 Methoden der Planung

6.1 Prioritatsfestlegung in einem Projektprogramm

I Kurzbeschreibung der Methode

Zur Festlegung der Prioritéat eines Projektes in einem Projektprogramm gibt es grundsétzlich drei all-
gemeinglltige Kriterien. Diese lauten:

e  Strategische Bedeutung

¢ Operative Notwendigkeit

*  Wirtschaftlichkeit

Jeder Bereich kann einen Grund bieten, ein Projekt als besonders wichtig oder dringlich einzustufen,
zum Teil greifen die Bereiche jedoch auch ineinander. So ist eine operative Notwendigkeit immer auch
wirtschaftlich wichtig, ggf. um einen wirtschaftlichen Schaden zu vermeiden. Andernfalls wéare sie nicht
notwendig.

In der Methode wird jedem der drei Bereiche eine Punktezahl von 1 bis 5 zugeordnet, je nach dem,
wie wichtig der Punkt ist. Bei der strategischen Bedeutung und der operativen Notwendigkeit werden
die Punkte nach der Einschatzung des Betrachters vergeben, bei der Wirtschaftlichkeit wird die Amor-

tisationsdauer als Kriterium hinzugezogen.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Die Prioritatsfestlegung macht immer dann Sinn, wenn die Ressourcen zur Abarbeitung der geplanten
Projekte begrenzt sind, konkret, wenn mehrere Projekte gleichzeitig anstehen, die Kapazitat aber nicht
fur alle ausreicht. Es muss dann eine Entscheidung getroffen werden, welches Projekt wichtiger ist als
andere. Die Methode fcfs (first come, first serve) macht hier z. B. gar keinen Sinn, weil ein wichtiges
Projekt zunachst auf eine mehr oder weniger lange Warteliste kdme. Das Unternehmen kénnte dar-

aufhin in Schwierigkeiten geraten oder es wirde ihm Geld verloren gehen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Ziel dieser Methode der Prioritatsfestlegung ist es, wichtige Projekte rechtzeitig als solche erkennen
zu kénnen, um in der Folge darauf reagieren zu kénnen. Daraus wird schon deutlich, dass diese Me-
thode an den Anfang des Projektlebenszyklus gehort, also in die Entscheidung Uber die Projektidee,

sowie in die Prasentation des Projektantrages vor dem Entscheidungsausschuss.

V. Vorgehensweise

Wenn fiir mindestens eines der unter Punkt 1 genannten drei Kriterien eine Verbesserung oder Erfil-
lung erwartet wird, wird in Unternehmen oft Uber den Start eines entsprechenden Projektes nachge-
dacht.
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So kann es dann aber auch vorkommen, dass mehrere gute Ideen gleichzeitig entstehen, die dann
aufgrund der beschrankten Ressourcen in einem Unternehmen nacheinander abgewickelt werden
missen. Dann ist es zunadchst einmal wichtig, zu entscheiden, welches Projekt zuerst, welches da-
nach und welches gar nicht gestartet wird.

Die Prioritatsfestlegung gibt dazu Mittel an die Hand, mit deren Hilfe es erleichtert und vor allem sy-
stematisiert wird, die Wichtigkeit von Projekten einzuschatzen.

Jedes der drei Kriterien wird auf einer Punkteskala von 1 bis 5 bewertet. Bei der strategischen Be-
deutung und der operativen Notwendigkeit ist die Zuordnung der Punkte den jeweiligen Antragsteller
nach dessen Gefuihl tberlassen, bei der Wirtschaftlichkeit greift man auf die > Amortisationsrech-
nung zurick. Dabei setzt man die Dauer der Amortisationszeit ins Verhaltnis zu der gesamten Nut-
zungsdauer des Projektergebnisses. Die Vergabe der Punkte kann aber auch hier unternehmensspe-

zifisch variiert werden.

Amortisationsdauer (Jahre) / >=1 <1 <0,7 <0,4 <0,20
Nutzungsdauer (Jahre)
Bewertungszahl 1 2 3 4 5

Abb. 6-1: Bewertung der Amortisationsdauer

Alle drei Kriterien werden dabei grundsatzlich gleich gewichtet. Allerdings kann ein Projekt aufgrund
einer sehr hohen operativen Notwendigkeit — unabhangig von der Bewertung der anderen beiden
Kriterien — an erster Stelle positioniert werden.

Die vergebenen Bewertungszahlen der verschiedenen Projekte werden, wie in folgendem Beispiel

verdeutlicht zu einer Bewertungszahl zusammengefasst:

Bewertung
) ] Operative
) Wirtschaft- | Strategische ) Bewer- o
Projekt ] ) Notwendig- Rangfolge Risiko
lichkeit Bedeutung ] tungszahl
keit
A 5 2 2 522 2 3
B 2 5 2 522 2 4
C 2 2 2 222 7 2
D 1 1 5 511 3 3
E 4 5 2 542 1 3
F 3 1 2 321 6 2
G 3 3 2 332 5 5
H 1 3 4 431 4 1

Abb. 6-2: Bewertung des Projektprogramms
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Man kann hier sehen , dass die Werte weder addiert noch multipliziert werden, sie werden vielmehr in
eine Reihenfolge gebracht, wobei sie der Gré3e nach sortiert werden. Die grof3te Zahl steht vorne, die
nachste dahinter und die kleinste am Schluss. Dabei ist es sehr wichtig, dass die vergebenen Zahlen
von eins bis funf in jedem Bereich die gleiche Wertigkeit haben.

Entsprechend der so ermittelten Bewertungszahl wird eine Rangfolge entwickelt. Zusatzlich wird far
jedes Projekt das Risiko der Projektdurchfiihrung eingetragen, weil das Risiko ein zuséatzliches wichti-
ges Kriterium fur die Bewertung eines Projektes ist. Vor einem vielversprechenden Projekt mit sehr
hohem Risiko sollte man zunachst Abstand nehmen und Uberpriifen, ob ein anderes Projekt ein etwas
geringeres, aber noch vertretbares Ziel, mit weniger Risiko erreichen kann.

Ist fir ein Unternehmen eines der Kriterien Wirtschaftlichkeit, strategische Bedeutung oder operative
Notwendigkeit wichtiger als die anderen, so kann zuséatzlich eine Gewichtung der Kriterien (eventuell

mittels eine Faktors) vorgenommen werden.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

Siehe bei IV. Vorgehensweise.

VI. Anwendungsbeispiel

Siehe bei IV. Vorgehensweise.

VII. Mdglichkeiten der Darstellung
Darstellen kann man das Ergebnis der Tabelle aus IV. Vorgehensweise sehr gut in einem Projekt-

portfolio

4 % - é hohes Risiko
/'/ é? sehr hohes Risiko
Strategische fH\ o
Bedeutung N o
A 44 ”
S " zunehmende
2 (c < \Aj o Projektwurdigkeit

Wirtschaftlichkeit

Abb. 6-3: Projektportfolio
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Hierbei driickt der Durchmesser der Kreise die operative Notwendigkeit aus, Wirtschaftlichkeit und
strategische Bedeutung sind auf den Achsen festgelegt und die Risikoblitze sind eine zuséatzliche In-
formation fiir den Betrachter.

Eine Excel-Tabelle oder —Diagramm ist in diesem Fall nicht vorgesehen, da die Darstellung drei Va-
riablen hat, die sich in Excel nicht in dieser Form ausdriicken lasst. Der Bearbeiter muss die Darstel-

lung daher von Hand in Visio oder einem &hnlichen Programm anfertigen.

VIII. Weiterfuhrende Literatur

nicht bekannt

6.2 Risikoanalyse

I Kurzbeschreibung der Methode

Bei der Risikoanalyse werden die Risiken eines Projektes und/oder der einzelnen Teilschritte eines
Projektes bewertet. Das ist wichtig, weil Organisationsprojekte Strukturen und/oder Prozesse veréan-
dern sollen; dies aber auf Grund diverser Risiken auch fehlschlagen kann. Dabei geht es zunachst
grundsatzlich darum, im Vorfeld abzuschéatzen, ob das Projekt als solches ein Risiko birgt. Das kann
z. B. bei der Einfiihrung einer sehr komplexen Software der Fall sein. AuRerdem kann man mit dieser
Methode im Verlauf des Projektes die ermittelten Losungswege beziglich ihrer Wirksamkeit bei der
Erreichung des Projektzieles bewerten. Ob man sich dann jedoch fur den Weg mit dem geringsten
Risiko entscheidet, hangt haufig auch noch von anderen Faktoren (z. B. Zeit) ab und muss von Fall zu

Fall entschieden werden.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Die Risikoanalyse wird sinnvollerweise im Vorfeld des Projektes, also in der Zeit von der Idee bis zum
ausformulierten Antrag angewendet, da Projekte wie, oben schon erwahnt, potentielle Risikoquellen
sind. Daher ist es wichtig, schon vorher abzuwéagen, welches Risiko ein Projekt birgt, aber auch, was
passiert, wenn es nicht durchgefiihrt wird. Weiterhin sollte jeder erarbeitete Losungsweg wahrend des
Projektes dieser Risikoanalyse unterzogen werden, um den Erfolg des Projektes so wenig wie méglich
zu gefahrden. Dazu ist es sinnvoll mehrere erarbeitete Lésungswege zu vergleichen, weil das Ergeb-

nis der Risikoanalyse ohne Vergleichsmdglichkeit relativ wenig aussagt.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen
e Bewertung der Risiken des Projektes allgemein bei der Vorstellung der Idee
* Bewertung der Risiken verschiedener Losungsalternativen im Projektantrag

« Bewertung der Risiken verschiedener Losungsalternativen in der Planungsphase
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V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Risikoanalyse.xls

Zunéachst wird mit den Methoden der Lésungssuche nach einer oder mehreren Lésungen fir ein
gegebenes Problem gesucht. Dann geht es im néchsten Schritt darum, bei der oder den gefundenen
Losungen die potentiellen Gefahren der Losung fur den Projekterfolg zu identifizieren. Auch das lasst
sich gut mit Hilfe der Kreativitatstechniken durchfiihren, eine weitere Moglichkeit ist aber auch das
Einbringen eigener Erfahrungen.

Als nachstes werden die identifizierten potentiellen Probleme bewertet, indem das zu erwartende Risi-
ko zunachst unterteilt wird in die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Problem eintritt und in die Tragweite
des Problems, also der Umfang der negativen Auswirkungen, wenn das Problem eintritt. Der Wahr-
scheinlichkeit und der Tragweite werden dann Werte von 1 bis 5 zugeordnet, wobei die 1 jeweils flr

nicht weiter relevant steht.

Kritischer Teilschritt Potentielles Problem T W TxW

Verzoégerung bei der Program-

Realisierung Software ; 3 4 12
mierung
Schulung nicht ausreichend 2 3 6
Einflhrung EDV-System
Lieferverzbgerung Hardware 3 1 3

T = Tragweite (1 = keine Auswirkung / 5 = Katastrophe)
W = Wabhrscheinlichkeit (1 = unwahrscheinlich / 5 = héchstwahrscheinlich)

Abb. 6-4: Risikoermittlung

AnschlieRend wird fir jedes Problem das Produkt aus Wahrscheinlichkeit und Tragweite, also das
eigentliche Risiko, errechnet. Je hdher der Wert ist, desto hoher ist das Risiko.

Bei hohen und sehr hohen Risiken ist das Projekt akut in Gefahr, eventuell muss noch mal neu ge-
plant werden, bei geringen Risiken reichen dagegen oft schon kleinere Plananderungen aus oder man

nimmt sie sogar in Kauf.

Wahrscheinlichkeit x >=5 >=10 >=15 _
Tragweite < <10 <15 <20 >=20
Risiko Se:;rrlge- Gering Mittel Hoch Sehr hoch

Abb. 6-5: Risikobewertung
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Zur anschaulichen Darstellung der Risiken mehrerer Alternativen kann es sinnvoll sein, diese in ein

Portfolio einzutragen.

W, |
a
2 N
r
s
c 4 \
2 Geringes bis
i mittleres Risiko
3
" N
i \
c
2
h
k Sehr geringes
€ Risiko
[ R
t
1 2 3 4 5
Tragweite
Abb. 6-6: Risikoportfolio
V. Erklarung der Zusammenhéange und Begriffe
Siehe bei IV. Vorgehensweise
VI. Anwendungsbeispiel
der Risikoanalyse
Risikoanalyse
Verfasser: @ Leitfaden engt die MA ein
| ® Leitfaden schafft Unsicherheit
Projekt(programm)bezeichnung: Datum:
| Leitfaden berticksichtigt die betrieblichen Belange nicht
PMHELSA ausreichend
Leitfaden findet keine Akzeptanz
@ Unklarheit bei der Herangehensweise an Projekte
Risiko T W |TxW @ Unklarheit bei der Dokumentation von Projekten
Leitfaden engt die MA ein 2 3 6
53 hohes Risik
Leitfaden schafft Unsicherheit 1 3 g l ONESINSIKO)
Leitfaden beruicksichtigt die betrieblichen Belange 5
nicht ausreichend 3 1 3 4,5 {mittleres |
Leitfaden findet keine Akzeptanz 4 2 8 = 4 Risiko |
Unklarheit bei der Herangehensweise an Projekte 4 15 6 % 3,5
Unklarheit bei der Dokumentation von Projekten 3 2 6 £ |
) % 3—@— Q
0 225
£2
0 2 '
0 15
0 1] |
geringes Risiko
0 05 ]
0,5 15 25 3,5 4,5 55
T = Tragweite (1 = keine Auswirkung - 5 = Katastrophe) Tragweite
W = Wahrscheinlichkeit (1 = unwahrscheinlich - 5 = héchstwahrscheinlich)

T x W = Risiko

Abb. 6-7: Anwendungsbeispiel und Darstellung
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VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Siehe bei IV. Vorgehensweise oder bei VI. Anwendungsbeispiel.

VIII. Weiterfihrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 423/424

6.3 Analyse potenzieller Probleme

I Kurzbeschreibung der Methode

Wahrend es bei der Risikoanalyse darum geht, Losungswege hinsichtlich ihrer Gefahr fir das Projekt
einzuschatzen und zu bewerten, zielt die Analyse potenzieller Probleme darauf ab, fir die erkannten
Probleme schon im Vorfeld geeignete Interventionsmalinahmen bereitzustellen. Dabei ist die Vorge-
hensweise zunachst die gleiche, wie bei der Risikoanalyse. Allerdings bleibt es nicht bei der Bewer-
tung, sondern es wird zuséatzlich tberlegt, wie man einem potentiellen Risiko begegnen kann. Dabei
gibt es zwei grundsatzliche Moglichkeiten, auf ein drohendes Problem zu reagieren, und zwar Planung
von vorbeugenden MaflRnahmen (z. B. Rauchverbot) und Planung von einschrankenden Mafinahmen

(z. B. Feuerldscher).

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Sobald ein Vorgehensplan mit den zur Zielerreichung notwendigen Aktivitaten fur ein Projekt festge-
legt worden ist, kann man die Aktivitaten auf potenzielle Probleme untersuchen. In der Regel wird eine
Risikoabschatzung aber auch schon aus dem Projektantrag vorliegen, die dann nur noch weiter aus-

gearbeitet werden muss, wenn es erkennbare Risiken gibt.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Die Analyse potenzieller Probleme dient dazu, mdglichen Problemen wahrend eines Projektes zu
begegnen, einerseits indem man ihnen vorbeugt, andererseits indem man schon vorher dafiir Sorge
tragt, dass die Auswirkungen nicht allzu gravierend ausfallen, wenn das Problem tatsachlich eintritt.
Dariiber hinaus schafft diese Analyse aber in erster Linie ein Bewusstsein fir die zu erwartenden Pro-
bleme und tragt dazu bei, die Aufmerksamkeit auf die Schwachstellen in einem Projekt zu lenken.

Die Analyse potenzieller Probleme gehdrt in die Anfangszeit eines Projektes, sobald die einzelnen

Aktivitdten geplant worden sind, kann diese Analyse durchgefuhrt werden.
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V. Vorgehensweise

Wie schon erwahnt, ist die Vorgehensweise zunachst die gleiche, wie bei der Risikoanalyse:

Mit den Methoden der Losungssuche wird nach einer oder mehreren Lésungen fir ein gegebenes
Problem gesucht. Dann geht es im nachsten Schritt darum, bei der oder den gefundenen Ldésungen
die potentiellen Gefahren der Losung fir den Projekterfolg zu identifizieren. Auch das lasst sich gut
mit Hilfe der Kreativitatstechniken durchfiihren. Eine weitere Mdéglichkeit ist aber auch das Einbrin-
gen eigener Erfahrungen.

Als nachstes werden die identifizierten potentiellen Probleme bewertet, indem das zu erwartende Risi-
ko zunachst unterteilt wird in die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Problem eintritt und in die Tragweite
des Problems, also der Umfang der negativen Auswirkungen, wenn das Problem eintritt. Der Wahr-
scheinlichkeit und der Tragweite werden dann Werte von 1 bis 5 zugeordnet, wobei die 1 jeweils flr

nicht weiter relevant steht.

Kritischer Teilschritt Potenzielles Problem T W TxW

Verzogerung bei der Program-

Realisierung Software ; 3 4 12
mierung
Schulung nicht ausreichend 2 3 6
Einflhrung EDV-System
Lieferverzégerung Hardware 3 1 3

T = Tragweite (1 = keine Auswirkung / 5 = Katastrophe)
W = Wabhrscheinlichkeit (1 = unwahrscheinlich / 5 = héchstwahrscheinlich)

Abb. 6-8: Beispiel fur eine Risikoermittlung

AnschlieRend wird fir jedes Problem das Produkt aus Wahrscheinlichkeit und Tragweite, also das
eigentliche Risiko, errechnet. Je hdher der Wert ist, desto hoher ist das Risiko.

Hier endet die Risikoanalyse, die Analyse potenzieller Probleme geht jedoch weiter.

Im nachsten Schritt werden die Faktoren identifiziert, die ein potentielles Problem ausldésen kénnen
und daran anschlieend wird Uberlegt, welche MalRBhahmen eingeleitet werden kénnen und sollen.
Dabei unterscheidet man grundsatzlich zwischen vorbeugenden (praventiven) und einschrankenden
(korrektiven) MaBnahmen. Vorbeugende MalRnahmen dienen der Vermeidung von denkbaren Ursa-
chen potenzieller Probleme, einschrdnkende MalBnahmen sollen die Auswirkungen beim Eintreten
einer Abweichung abschwéchen, wenn keine vorbeugenden MalRnahmen eingeleitet werden konnten
oder das Risiko trotz vorbeugender MaRnahmen immer noch als zu grof3 betrachtet wird.

AuRerdem kann die Analyse potenzieller Probleme ganz grundsétzlich dazu genutzt werden, festzu-
stellen, welche Probleme akzeptiert werden und welche nicht und die Aufmerksamkeit auf die kriti-

schen Elemente in einem Projekt zu lenken.
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V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
Problem
Abweichung des Ist- vom Soll-Zustand

Weitere Zusammenhange siehe bei IV. Vorgehensweise

VI. Anwendungsbeispiel

Siehe bei IV. Vorgehensweise. Mdéglichkeiten, dem Problem ,Verzégerung bei der Programmierung”
zu begegnen ware vorbeugend: Freistellung des/der Programmierer(s) von samtlichen anderen Auf-
gaben.

Wenn auch das nicht reichen sollte, kann man sich tberlegen, was man tun kann, um die méglichen
Folgen einzuschranken. Dazu ware es dann aber wichtig zu wissen, wozu die geplante Software ver-

wendet werden soll.

VII. Mdglichkeiten der Darstellung
Zur Darstellung kann man auf die Risikoanalyse zurlickgreifen. Zur Darstellung der Malinahmen
bietet sich eine einfache Tabelle an.

_ Vorbeugende Malnah- | Einschrankende Mal3-
Potenzielles Problem
men nahmen

Abb. 6-9: Darstellung der Analyse potenzieller Probleme

VIII. Weiterfuhrende Literatur

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 531ff

6.4 Terminplanung

Einleitung
Terminierungstechniken dienen der zeitlichen Planung des Projektablaufes. Die Terminplanung von
Organisationsprojekten umfasst sowohl die Planung von wichtigen Zwischenterminen (Meilensteine)

als auch von Beginn- und Endterminen fur die einzelnen durchzufihrenden Vorgange.
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Voraussetzung fur eine Terminplanung ist, dass vorher schon Arbeitspakete bei der Projektgrobpla-
nung oder besser noch Aktivitaten bei der Feinplanung festgelegt worden sind.

Die Terminierung erfolgt tblicherweise in der Einheit Arbeitstage, bei sehr umfangreichen Projekten
mit einer Laufzeit von mehr als einem halben Jahr kann es jedoch zweckmaRiger sein, Wochen als
Zeiteinheit zu verwenden.

Grundsatzlich gibt es zwei Arten von Terminierungstechniken:

Vorwartsterminierung
Bei der Vorwartsterminierung werden, von einem Starttermin ausgehend, alle Vorgéange gemaf ihrer
bereits festgelegten Reihenfolge terminlich aufaddiert. Nach Einplanung aller Vorgange erhélt man

den Endtermin.

Retrograde Terminierung

Bei die retrograde Terminierung, oder Rickwartsterminierung, steht ein Endtermin fir das Projekt fest.
Man zieht von diesem die einzelnen Vorgange, entsprechend ihrer Reihenfolge vom Endtermin be-
trachtet, zeitlich ab, bis man den Starttermin erhalt. Geréat der Starttermin in die Vergangenheit, so
kann man mit Hilfe der Kapazitatsplanung, die Dauer einzelner Vorgange verkirzen indem die Kapa-
zitat (bei Organisations-Projekten meistens die Zahl der Mitarbeiter, die an einem Vorgang mitarbei-

ten) erhoht wird.

Meilensteine

Weiterhin ist es sinnvoll, in jedem Projekt Meilensteine festzulegen, also Zeitpunkte, bei deren Errei-
chen ein wichtiger Teil des Projektes abgeschlossen sein muss. Meilensteine dienen vor allem der
Kontrolle des Projektes, sie ermdglichen es, frihzeitig Aussagen Uber die Einhaltung des Endtemines

zu machen oder auch steuernd auf den zeitlichen Verlauf des Projektes einzuwirken.

In Abhéngigkeit von der Projektkomplexitat werden zur Terminplanung unterschiedliche Techniken

eingesetzt.

6.4.1 Balkendiagramm

I Kurzbeschreibung der Methode

Beim Balkendiagramm in Gantt-Technik (nach Henry Laurence Gantt) erhalt jede Aktivitat einen Bal-
ken im Zeitraster, wobei das Zeitraster Tage, Wochen oder Monate darstellt. Das Balkendiagramm ist
besonders gut lesbar und deshalb auch das am haufigsten benutzte Instrument zur Terminierung. Fir
stark vernetzte Projektplane, ist jedoch das Vernetzte Balkendiagramm nach PLANNET-Technik

besser geeignet.
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1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Wie schon in der Erklarung zu den Terminierungstechniken allgemein erwahnt, ist die Voraussetzung
fir die Anwendung einer Terminierungstechnik immer eine vorherige Festlegung der Vorgange, also
der Arbeitspakete oder Aktivitaten.

Sinnvoll ist der Einsatz des Balkenplanes bei nicht stark vernetzten Projektplanen.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu Projektphasen

Ziel der Terminplanung von Projekten allgemein ist es, im Vorfeld den zeitlichen Umfang des Projek-
tes moglichst genau einzuschatzen, um daraus dann Aussagen Uber die Kosten und/oder den Start-
bzw. Endtermin des Projektes machen zu kénnen.

Der Balkenplan wird erstellt bei der Ausarbeitung des Projektantrages, dem anschlieBenden Projekt-

plan und ggf. in der Projektfeinplanung.

V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Projekt

Nachdem beim Projekt-Grobplan die Arbeitspakete und beim Projekt-Feinplan die Aktivitaten festge-
legt worden sind und eine Reihenfolge ermittelt wurde, Uberlegt man, wie lange jeder Vorgang dauern
wird Dazu schatzt man den Aufwand mit Hilfe der Aufwandsschétzung ab (siehe auch Aufwand-
Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls), legt fest, wer an dem Vorgang mit welchem prozentualen
Einsatz (siehe Kapazitatsplanung) mitarbeiten soll und errechnet so die voraussichtliche Dauer des
Vorgangs. Diese Dauer schreibt man dann zunachst auf und bringt die ermittelten Werte anschliel3end

in ein Balkendiagramm ein.

Schwachstellenanalyse 1 —

Schwachstellenanalyse 2

Anforderungsdefinition

Lésungssuche ]

Konzeptentwicklung ]

-
T T T T T T T T T T T -

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 Zeit

Abb. 6-10: Balkendiagramm
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Die Einheit der Zeitachse kann je nach Feinheitsgrad in Tagen, Wochen, Monaten gewahlt werden.
So kann man sehr leicht erkennen, wie lange jeder Teilschritt dauert und wie lange das gesamte Pro-

jekt dauern wird.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
Kumulierte Einsatzzeit (in %): Ergibt sich aus der Summe aller veranschlagten prozentualen Ein-
satzzeiten, derjenigen die an dem entsprechenden Arbeitspaket beteiligt sind.

Die kumulierte Einsatzzeit wird wie folgt errechnet (falls Dauer und Aufwand vorgegeben sind):

Aufwand 10 Mann — Tage
_ Z.B. = 200%

Dauer 5 Tage

Das bedeutet, dass an diesem Vorgang entweder 2 Mitarbeiter 5 Tage lang zu 100% arbeiten
werden oder 4 Mitarbeiter 5 Tage lang zu 50% oder andere Kombinationen mit gleichem Ergebnis.

Weitere Zusammenhénge in der Einleitung zum Thema Terminplanung.

VI. Anwendungsbeispiel

Siehe bei IV. Vorgehensweise

VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Siehe bei IV. Vorgehensweise

VIII. Weiterfiihrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 428 und 520
Siemens: Erfolg durch bessere Methoden, Miinchen: Verlag Siemens AG, 1982, S.53

6.4.2 Vernetztes Balkendiagramm nach PLANNET-Technik

I Kurzbeschreibung der Methode

Diese Darstellungsform ist eine Weiterentwicklung des einfachen Balkendiagramms. Der Nachteil des
Balkendiagramms nach Gantt ist, dass die terminlichen Abhangigkeiten nicht erkennbar sind. Beim
Balkendiagramm nach der PLANNET- Technik (PLANning NETwork) werden die Vernetzungen durch
verbindende Linien dargestellt. Damit ergibt sich automatisch der Ausweis von Pufferzeiten, die ge-

strichelt dargestellt werden.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz
Wie schon in der Erklarung zu den Terminierungstechniken allgemein erwéhnt, ist die Vorraussetzung
fir die Anwendung einer Terminierungstechnik immer eine vorherige Festlegung der Vorgange, also

der Arbeitspakete oder Aktivitaten.
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Sinnvoll ist der Einsatz des vernetzten Balkenplanes bei nicht stark vernetzten Projektplanen, wenn
das einfache Balkendiagramm nicht mehr ausreicht, weil man die Abhangigkeiten der einzelnen Vor-

gange deutlich machen will.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen

Ziel der Terminplanung von Projekten allgemein ist es, im Vorfeld den zeitlichen Umfang des Projek-
tes moglichst genau einzuschéatzen, um daraus dann Aussagen Uber die Kosten und/oder den Start-
bzw. Endtermin des Projektes machen zu kénnen.

Der vernetzte Balkenplan kann im Zuge der Projektplanung erstellt werden, wenn nicht andere Tech-

niken der Terminplanung sinnvoller sind.

V. Vorgehensweise

Nachdem beim Projekt-Grobplan die Arbeitspakete und beim Projekt-Feinplan die Aktivitaten festge-
legt worden sind und eine Reihenfolge ermittelt wurde, Uberlegt man, wie lange jeder Vorgang dauern
wird. Dazu schatzt man den Aufwand mit Hilfe der Aufwandsschatzung ab (siehe auch Aufwand-
Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls), legt fest, wer an dem Vorgang mit welchem prozentualen
Einsatz (siehe Kapazitatsplanung) mitarbeiten soll und errechnet so die voraussichtliche Dauer des
Vorgangs. Diese Dauer schreibt man dann zunachst auf und bringt die ermittelten Werte anschlie3end
in ein Balkendiagramm ein. Beim vernetzten Balkendiagramm werden zusétzlich noch die Abhangig-

keiten der einzelnen Vorgange voneinander durch Striche kenntlich gemacht.

Schwachstellenanalyse 1

Schwachstellenanalyse 2

Anforderungsdefinition

Loésungssuche

Konzeptentwicklung

T T T T T T T T T T >
2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 Zeit

Abb. 6-11: Vernetztes Balkendiagramm

Der Einheit der Zeitachse kann je nach Feinheitsgrad in Tagen, Wochen, Monaten gewahlt werden.
So kann man sehr leicht erkennen, wie lange jeder Teilschritt dauert, wie die Abhangigkeiten unter-

einander sind und wie lange das gesamte Projekt dauern wird.
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V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
Kumulierte Einsatzzeit (in %): Ergibt sich aus der Summe aller veranschlagten prozentualen Ein-
satzzeiten, derjenigen die an dem entsprechenden Arbeitspaket beteiligt sind.

Die kumulierte Einsatzzeit wird wie folgt errechnet (falls Dauer und Aufwand vorgegeben sind):

Aufwand 10 Mann - Tage
— Z.B.

Dauer 5 Tage

= 200%

Das bedeutet, dass an diesem Vorgang entweder 2 Mitarbeiter 5 Tage lang zu 100% arbeiten
werden oder 4 Mitarbeiter 5 Tage lang zu 50% oder andere Kombinationen mit gleichem Ergebnis.

Weitere Zusammenhange in der Einleitung zum Thema Terminplanung.

VI. Anwendungsbeispiel

Siehe bei IV. Vorgehensweise

VII. Mdglichkeiten der Darstellung

Siehe bei IV. Vorgehensweise

VIII. Weiterfuhrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 428 und 520

6.4.3 Netzplantechnik

I Kurzbeschreibung der Methode

Die Netzplantechnik ist eine aufwendigere Form der Darstellung von zeitlichen Ablaufen. Mit ihrer Hilfe
kann man auch komplexe Zusammenhange sehr gut darstellen. Ihr Nachteil ist, dass der Betrachter
einige Zeit braucht, um die komplexen Zusammenhénge zu erfassen. Die Netzplantechnik ist deshalb
fur Préasentationen ungeeignet.

Unterschieden werden drei Arten von Netzplanen, und zwar der Vorgangspfeil-Netzplan (CPM), der
Vorgangsknoten-Netzplan (MPM) und der Ereignisknoten-Netzplan (PERT). Hier wird anschlie3end
nur der Vorgangsknoten-Netzplan erlautert, da die anderen Methoden sich nicht gravierend von dieser

unterscheiden. Fir weitere Fragen sei auf die Literatur verwiesen.

1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Wie schon in der Erkldrung zu den Terminierungstechniken allgemein erwahnt, ist die Voraussetzung
fur die Anwendung einer Terminierungstechnik immer eine vorherige Festlegung der Vorgange, also
der Arbeitspakete oder Aktivitaten.

Sinnvoll ist der Einsatz der Netzplantechnik bei komplexen, stark vernetzten Projektplanen. AuRerdem

kann man mit seiner Hilfe den ,kritischen Pfad‘ in einem Projektplan herausheben.
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Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen

Ziel der Terminplanung von Projekten allgemein ist es, im Vorfeld den zeitlichen Umfang des Projek-
tes moglichst genau einzuschatzen, um daraus dann Aussagen Uber die Kosten und/oder den Start-
bzw. Endtermin des Projektes machen zu kénnen.

Der Netzplan wird in der Projektgrobplanung erstellt, wenn das Projekt sehr komplex ist oder wenn es
wichtig ist, den kritischen Pfad‘ herauszustellen. Ansonsten sind einfachere Methoden, wie das Bal-

kendiagramm véllig ausreichend.

V. Vorgehensweise
Genutzte Tools: MS Projekt

MS Excel, Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls
Die Arbeitspakete (hier Vorgange genannt) aus dem Projektstrukturplan werden entsprechend ihrer
dort festgelegten zeitlichen Reihenfolge und ihrer Abhéangigkeiten in den Netzplan als Vorgangsknoten
eingezeichnet und verknipft. Zeiten und Daten werden zunachst noch nicht eingetragen.
Wird die Vorwartsterminierung angewandt, so wird die Dauer in 0.g. Exceldatei fur jedes Arbeitspaket
errechnet, indem der ermittelte Aufwand durch den kumulierten Einsatz geteilt wird. Die entsprechend
errechnete Dauer wird dann in den dazugehdrigen Vorgangsknoten eingetragen. Bei festgelegtem
Starttermin, lassen sich so die Anfangs- und Endzeitpunkte — beginnend bei den zeitlich zuerst lie-
genden Vorgangen - ausrechnen. Der Endzeitpunkt ergibt sich aus dem entstandenen kritischen Pfad.
Muss eine retrograde Terminierung vorgenommen werden, kann &hnlich verfahren werden, solange
kein Zeitdruck vorliegt. Hier werden die Anfangs- und Endzeitpunkte beginnend bei den zuletzt liegen-
den Vorgéngen ermittelt bis sich der Starttermin ergibt.
Steht man allerdings unter Zeitdruck — d.h. bei normaler Terminierung wirde der Starttermin in der
Vergangenheit liegen — muss ggf. die Dauer von Vorgangen gekirzt werden und die Kapazitaten ent-
sprechend angepasst, d.h. aufgestockt werden. Diese bendétigten Kapazitdten kénnen ebenfalls mit
Hilfe der 0.g. Exceltabelle errechnet werden.

Der sog. Vorgangsknoten enthalt in dem Netzplan alle wichtigen Angaben:

Vorgangsnummer FST frihester Starttermin

SST spatester Starttermin

] Vorgangsbezeichnung

vom "zum FET frihester Endtermin
letzten nachsten
FST Dauer des FET
Vorgang Vorgang R .
SST Vorgangs SET SET spatester Endtermin

Abb. 6-12: Vorgangsknoten
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Dabei bezeichnet man Verbindungen mehrerer Knoten, bei denen der frilheste Starttermin und der
spateste Startermin gleich sind als den kritischen Pfad, jede Verzégerung wirde hier zu einer Ver-
schiebung des Projektendes fuhren. Die anderen Pfade, parallel dazu, besitzen dann normalerweise
eine sog. Pufferzeit, dass heil3t die Bearbeitung eines Vorgangs auf einem Parallelpfad kann innerhalb
gegebener Grenzen variiert werden, ohne dass sich dies auf die Gesamtdauer des Projektes auswirkt.
Werden durch diese Variation andere Vorgange verschoben, jedoch nicht der Endtermin, so wird die
Gesamtpufferzeit ausgenutzt. Der Zeitrahmen in dem die Bearbeitung eines Vorgangs variieren kann,
ohne dass die Terminierung andere Vorgange tangiert wird, nennt man unabhangige Pufferzeit. Ge-

samtpufferzeit und unabhéngige Pufferzeit sollten fiir jeden Vorgang errechnet werden.

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
VI. Kumulierte Einsatzzeit (in %)
ergibt sich aus der Summe aller veranschlagten prozentualen Einsatzzeiten, derjenigen die an dem
entsprechenden Arbeitspaket beteiligt sind.

Die kumulierte Einsatzzeit wird wie folgt errechnet (falls Dauer und Aufwand vorgegeben sind):

Aufwand 10Mann — Tage
_— Z.B.

Dauer 5Tage

= 200%

Das bedeutet, dass an diesem Vorgang entweder 2 Mitarbeiter 5 Tage lang zu 100% arbeiten
werden oder z. B. 4 Mitarbeiter 5 Tage lang zu 50% oder andere Kombinationen mit gleichem Er-

gebnis.

V.IIl. Gesamtpufferzeit

spatester Starttermin — friihester Startermin oder spatester Endtermin — friihester Endtermin

V.IIl. Unabhé&ngige Pufferzeit

spatester Endtermin des Vorgangs — friihester Endtermin des Vorgangs

Weitere Zusammenhange in der Einleitung zum Thema Terminplanung und unter IV. Vorgehenswei-

Se.
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VI. Anwendungsbeispiel

1 4 5
- Konzepterste Ausftormulieru -
Start g IstAnalyse o End

knoten +| 20 % %' 3 % %' Ig % knoten

Bestellung Einrichtung

PC PC
nm Rl = T 2 B

3
Schulung in

————w| Word
1 5

" 5

28

Abb. 6-13: Netzplan

An diesem Beispiel ist der Kritische Pfad rot markiert als Hinweis fur alle, die an diesem Bereich mit-
arbeiten. Fir die beiden anderen Pfade kann man sehen, dass dort Pufferzeiten von 7, 12 und 24

Tagen existieren.

VII. Mdoglichkeiten der Darstellung

Siehe bei VI. Anwendungsbeispiel.

VIII. Weiterfiihrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 523 ff
Siemens: Erfolg durch bessere Methoden, Miinchen: Verlag Siemens AG, 1982, S.54 ff

6.5 Kapazitatsplanung

Einleitung

Bei der Kapazitatsplanung ist es von grof3er Bedeutung, dass man das Hauptaugenmerk auf die Pla-
nung des oder der Engpasse legt. Der Engpass in Organisations-Projekten ist tblicherweise das Per-
sonal. Grundsatzlich gibt es zwei Mdéglichkeiten, einen Kapazitatsabgleich, also einen Ausgleich zwi-
schen Kapazitatsangebot und Kapazitatsnachfrage, durchzufiihren:

= Erhéhen oder Verringern des Kapazitatsangebots (der Anzahl der beteiligten Mitarbeiter)

= Erh6hen oder Verringern der Kapazitatsnachfrage (Verschieben der Termine)
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Anzahl der Mitarbeiter und Termine korrelieren hier negativ miteinander, solange man die Zahl der

Mitarbeiter nicht so hoch ansetzt, dass nach dem Brooks'schen Gesetz der steigende Kommunika-

tions- und Koordinationsaufwand zu einer Verlangerung der Durchfiihrungszeit gegentiber einer ge-

ringeren Anzahl von Mitarbeitern fuhrt. Diese Gefahr ist vor allem bei Organisations-Projekten unter

grofRem Zeitdruck durchaus gegeben.

Brooks differenziert in seinem ,Mythos des Mann-Monats" (1974/1987) vier verschiedene Aufgabenty-

pen. Dabei stellte er fest, dass Aufgaben mit sehr komplexem Zusammenhang, wie sie bei Organisa-

tionsprojekten oft vorliegen, eine sehr intensive Kommunikation und Koordination zwischen allen Be-

teiligten erfordern. Das kann dazu fiihren, dass der urspriingliche Zweck der Aufgabenteilung ab einer

bestimmten Anzahl von Beteiligten ganzlich ins Gegenteil verkehrt wird, so dass der Einsatz von mehr

Personen zu einer langeren Projektdauer fiihren kann.

Die Kapazitatsplanung ist bereits im Projektantrag sinnvoll, um abzuschéatzen, wie viele Mitarbeiter an

dem beantragten Projekt zu wie viel % ihrer Zeit mitwirken missen, wenn das Projekt genehmigt wird.

Weiterhin wird sie eingesetzt in der Projektgrobplanung und in der Projektfeinplanung, um die Schét-

zung aus dem Projektantrag zu prazisieren.

Grundsatzlich gibt es zwei Moglichkeiten:

= Die Dauer einer Aktivitat steht fest. Dann sind die Kapazitaten so zu planen, dass der festgelegte
Endtermin auch erreicht wird.

= Die personellen Kapazitaten liegen fest. Dann sind auf dieser Grundlage die Zwischentermine und

der Endtermin zu ermitteln.

6.5.1 Belastungsdiagramm

I Kurzbeschreibung der Methode

Das Belastungsdiagramm gibt anschaulich Auskunft dariber, wie sehr die einzelnen Mitarbeiter in
einem Organisations-Projekt belastet werden, und ob ein Arbeitspaket oder Projekt grundséatzlich mit
der vorhandenen Anzahl an Mitarbeitern in der vorgesehenen Zeit zu bewaltigen ist.

Dazu werden pro Tag und Mitarbeiter die prozentualen Belastungen ggf. verschiedener Aktivitaten
addiert und dem mdoglichen Belastungsgrad in diesem Diagramm gegeniber gestelit.

Zusatzlich wird der Durchschnitt der Belastungen ausgewiesen, um schnell feststellen zu kénnen, ob
ein Ausgleich bei einzelnen Uberlastungen tiberhaupt moglich ist.

Auf der Basis dieser Angaben kann man anschlieRend Uberlastungen ausgleichen oder andere MaR-

nahmen einleiten.
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1. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Voraussetzungen fur eine Auswertung mittels Belastungsdiagramm ist es, dass die festgelegte oder
aufgrund festgelegter Dauer ermittelte kumulierte Einsatzzeit von Vorgangen auf die vorgesehenen
Mitarbeiter aufgeteilt worden ist. Weiterhin wird ein fertiger Projektplan (siehe Terminplanung) beno-
tigt, um zu wissen an welchen Tagen die Durchfiihrung welcher Arbeitspakete oder Vorgange geplant
ist.

Sinnvoll ist die Anwendung eines Belastungsdiagramms immer, da man mit seiner Hilfe Uberlastun-

gen der Mitarbeiter sehr schnell erkennen und rechtzeitig Gegenmalnahmen einleiten kann.

Il. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen

Ziel des Belastungsdiagramms ist es Kapazitatsiiberlasten und — unterlasten zu erkennen und diese,
wenn mdglich, auszugleichen. Falls dies nicht mdglich sein sollte, sind Malinahmen wie Kapazitatser-
héhung, Terminverschiebung oder Zieleinschrankung einzuleiten.

Das Belastungsdiagramm ist in der Projektgrob- bzw. —feinplanung anzufertigen, da in dieser Phase

feststeht, welche Mitarbeiter zu wie viel Prozent ihrer Zeit an dem Projekt mitarbeiten.

V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls und Belastungsdia-
gramm.xls

Wenn mit Hilfe der Aufwandsschéatzung der Aufwand in Mitarbeitertagen eines Vorgangs ermittelt
worden ist, wird eine kumulierte Einsatzzeit pro Vorgang festgelegt, d.h. es muss tberlegt werden, wie
viele Mitarbeiter tatsachlich an der Aktivitdt mitarbeiten sollen und in welchem Umfang. Aus Aufwand
und kumulierter Einsatzzeit wird die Dauer eines Vorgangs festgelegt. Danach erfolgt die Eintragung
der Vorgange gemal ihrer festgelegten Reihenfolgen und Abh&angigkeiten in den Projektplan (als Bal-
kendiagramm oder Netzplan).Die Eintragung erfolgt je hach Terminvorgabe vorwarts oder retrogra-
de, Ergibt sich bei der retrograden Terminierung ein Startzeitpunkt, der vor dem friihestmdglichen
Starttermin liegt, muss die Dauer einzelner Vorgange gekirzt werden. Damit erhéht sich zwangslaufig
die kumulierte Einsatzzeit. Steht diese endguiltig fest, wird sie prozentual auf die fir den Vorgang ein-
geplanten Mitarbeiter, gemaf ihrer Verfligbarkeit, verteilt.

AnschlieRend werden mit Hilfe des Projektplanes pro Tag bei jedem Mitarbeiter die entsprechenden
Vorgange, an denen er beteiligt ist, in die fir ihn vorgesehene Tabelle eingetragen. Aus der Einsatz-
zeitverteilung der Exceltabelle Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls werden den einge-
tragen Vorgangen die entsprechenden Prozentsatze des Einsatzes (jeweils von der Gesamtarbeitszeit
pro Tag des Mitarbeiters) zugeordnet. Die prozentualen Einsatzzeiten der ggf. verschiedenen Vorgan-
ge des Mitarbeiters werden pro Tag addiert und dann ins Belastungsdiagramm eingetragen. Dort wird

weiterhin je Mitarbeiter die mogliche Einsatzzeit pro Tag grafisch dargestellt.
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Nach dem Brooks’schen Gesetz (s.0.) ist bei der Einsatzverteilung darauf zu achten, dass ein Vor-

gang besser von weniger Mitarbeitern in Vollzeit, als von vielen Mitarbeitern Teilzeit bearbeitet wird.

Im Belastungsdiagramm entsteht eine Kurve, an der man erkennen kann, ob ein Mitarbeiter Uberlastet

wird. AuBerdem kann man weiter erkennen, ob es fir den gleichen Zeitraum einen anderen Mitarbei-

ter gibt, der nicht ausgelastet ist und somit die Uberlastung ausgleichen kann.

Die durchschnittliche Arbeitszeit des Teams nach dem Einsatzplan, sowie diejenige die tatsachlich zur

Verfigung steht, wird ebenfalls dargestellt, um festzustellen ob das gesamte Team uber- oder unter-

lastet ist. Kommt es zu einer permanenten Uberlastungssituation aller Mitarbeiter, miissen MafRRnah-

men getroffen werden.

Grundsatzlich unterscheidet man folgende MafRnahmen bei ungleichmaRiger Belastung der Mitarbei-

ter:

= Termine einer nicht kritischen Aktivitat werden innerhalb ihrer Pufferzeit so verandert, dass die
Belastung des Mitarbeiters mdglichst ausgeglichen ist.

= Die Aktivitaiten werden noch mal neu verteilt (unter Berticksichtigung der Qualifikation der Mitar-
beiter)

= Die Personalkapazitat fur das Projekt wird insgesamt verandert

= Die Meilensteintermine werden verandert.

= Die Ziele werden eingeschrankt

V. Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe

Siehe in der Einleitung zum Thema Kapazitatsplanung und bei Punkt IV. Vorgehensweise.
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VI. Anwendungsbeispiel

einer Einsatzzeittabelle

Einsatzzeittabelle
fur den Mitarbeiter

Miiller Muller

Einsatzzeit die

der Mitarbeiter gesamte

zur Verfigung verplante Arbeitspaket/ Einsatzzeit Arbeitspaket/ Einsatzzeit Arbeitspaket/ Einsatzzeit
Datum steht (in%) Einsatzzeit Aktivitat in % Aktivitat in % Aktivitat in %
02.01.02 120,00% 100,00% 1 50,00%
03.01.02 120,00% 100,00% 1 50,00%
04.01.02 120,00% 100,00% 1 50,00%
07.01.02 120,00% 100,00% 1 50,00%
08.01.02 120,00% 100,00% 1 50,00%
09.01.02 120,00% 100,00% 1 50,00%
10.01.02 120,00% 100,00% 1 50,00%
11.01.02 120,00% 100,00% 1 50,00%
14.01.02 120,00% 150,00% 1 100,00%
15.01.02 120,00% 150,00% 1 100,00%
16.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
17.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
18.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
21.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
22.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
23.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
24.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
25.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
28.01.02 120,00% 100,00% 2 20,00% 3 30,00%
29.01.02 120,00% 120,00% 2 30,00% 3 40,00%
30.01.02 120,00% 100,00% 2 30,00% 4 20,00%
31.01.02 120,00% 100,00% 2 30,00% 4 20,00%
01.02.02 120,00% 100,00% 2 30,00% 4 20,00%
04.02.02 120,00% 100,00% 2 30,00% 4 20,00%
05.02.02 120,00% 100,00% 2 30,00% 4 20,00%
06.02.02 120,00% 110,00% 4 20,00% 5 40,00%
07.02.02 120,00% 110,00% 4 20,00% 5 40,00%
08.02.02 120,00% 130,00% 4 40,00% 5 40,00%
11.02.02 120,00% 130,00% 4 40,00% 5 40,00%
12.02.02 120,00% 130,00% 4 40,00% 5 40,00%
13.02.02 120,00% 130,00% 4 40,00% 5 40,00%

Abb. 6-14: Beispiel fiir eine Einsatzzeittabelle eines Mitarbeiters
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VII. Moéglichkeiten der Darstellung
eines Belastungsdiagramms

Belastungsdiagramm

= Milller Einsatzzeit die der

Mitarbeiter zur Verfigung
steht (in%)

140,00% — Muller ge_samte verplante
/ Einsatzzeit

R J Schmitz Einsatzzeit die der
, / Mitarbeiter zur Verfugung

160,00%

(o2}

S 100,00% - < steht (in%)

8 / I_\\J_’ Schmitz gesamte verplante
& 80,00% — { Einsatzzeit

/

% 60,00% Meier Einsatzzeit die der

n Mitarbeiter zur Verfigung

steht (in%)
— Meier gesamte verplante
Einsatzzeit

=== durchschnittliche Einsatzzeit
die aller Mitarbeiter zur
Verfligung steht (in%)

== durchschnittliche verplante
gesamte Einsatzzeit in (%)

Abb. 6-15: Beispiel eines ,Belastungsdiagramm fur ein Arbeitspaket®

VIII. Weiterfuhrende Literatur
Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Munchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 428 ff

6.6 Aufwandsschatzung

I Kurzbeschreibung der Methode

Die Aufwandsschéatzung ist zentraler Bestandteil der Projektplanung. In diesem Verfahren wird ver-
sucht, Gber die Schéatzung des optimistischen, wahrscheinlichen und pessimistischen Aufwands einen
maoglichst realitditsnahen mittleren Aufwand zu ermitteln, der als Grundlage fur weitere Planungen und

Bewertungen dient.
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Il. Anwendungsvoraussetzungen sowie sinnvoller Einsatz

Die Aufwandsschatzung ist Grundlage fir die Kostenplanung und —bewertung, sowie fiir Ressourcen-
planung der Personalkapazitaten. Daher kommt ihrer richtigen Einschatzung eine grof3e Bedeutung
zu. Je nach Planungsstufe wird fur grobe Arbeitspakete im Projektantrag bis hin zu Aktivitdten in der
Projektfeinplanung der Aufwand in Mitarbeitertagen geschétzt. Dabei ist umso mehr Erfahrung nétig je

groRer das Arbeitspaket ist.

[11. Anwendungsziel bzw. Zuordnung zu den Projektphasen
* Aufwandsschéatzung fur grobe Arbeitspaket im Projektantrag
. Blfwandsschatzung fur die Arbeitspakete des Projektstrukturplans

« Aufwandsschéatzung fur die einzelnen Aktivitaten in der Feinplanung

V. Vorgehensweise

Genutzte Tools: MS Excel, Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung.xls

Projektbezeichnung (Arbeitstitel):| |

Vetasse: ] pawm[ ]

optimist-  wahrschein- pessimist-
ischer licher ischer mittlerer
Aufwand / Aufwand / Aufwand / Aufwand/T

Aktivitat/Arbeitspaket Tage Tage Tage age Dauer/Tage
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

Gesamt 0,00
der geplante Einsatz aller beteiligten Mitarbeiter je Vorgang muf3 addiert den kumulierten Einsatz ergeben!

Abb. 6-16: Teil des Formulars ,Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung*
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1.
2.

V.

Zuerst werden Projektbezeichnung, Verfasser und Datum eingegeben.

Die eingeteilten Arbeitspakete flr das Projekt oder die eingeteilten Aktivitaten fir ein Arbeitspaket

werden eingetragen.

Fur jedes Arbeitspaket bzw. Aktivitat wird:

e der optimistische Aufwand A,— der schnellst mdglichst erscheinende Zeitaufwand, um den
Vorgang erfolgreich abzuschlieRen

» der wahrscheinlicher Aufwand A, — der Zeitaufwand der Aufgrund von Erfahrungswerten am
wahrscheinlichsten erscheint

» der pessimistischer Aufwand A, — der Zeitaufwand der hochstens in Anspruch genommen
wird, um den Vorgang erfolgreich zu beenden

geschatzt. Die Werte werden zum jeweiligen Vorgang in die vorgesehen Spalten eingetragen.

Sollte gar keine Erfahrung bzgl. der zu schatzenden Aufwendungen vorhanden sein, werden 1-3

Personen im Unternehmen gesucht die diesbeziglich Erfahrung haben. Diesen wird der Umfang

des Arbeitspaketes oder der Aktivitat dargelegt, so dass diese entsprechende Schéatzungen abge-

ben kdnnen. Variieren die Schatzungen wird ein Mittelwert gebildet. Alternativ kénnen auch Auf-

wandsschéatzungen vergleichbarer Vorgange aus alteren Projekten zu Rate gezogen werden, falls

diese dokumentiert sind.

Optional kann in den spéteren Planungsphasen, d.h. fur Arbeitspakete in der Projektplanung und

Aktivitaten in der Projektfeinplanung, schon eine Personalplanung vorgenommen werden, indem

die Arbeitspakete/Aktivitaten Mitarbeitern zugeteilt werden. Deren prozentuale Mitarbeit auf Basis

ihrer Gesamtarbeitszeit wird ebenfalls eingetragen, damit spater die Dauer der Arbeitspake-

te/Aktivitaten fur einen Terminplan errechnet werden kann.

Erklarung der Zusammenhénge und Begriffe
V.l. optimistischer, wahrscheinlicher, pessimistischer Arbeitsaufwand

siehe Arbeitsanweisungen

V.II. Mittlerer Aufwand
Der fir die spatere Aufwands-, Kapazitats- und Kostenkalkulation relevante mittlere Aufwand A,

errechnet sich wie folgt:
Am= (Ao +4x Ay + A6

V.III. relevanter Gesamtaufwand

Der Gesamtaufwand ergibt sich aus der Addition aller mittleren Aufwande.
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VI.

Anwendungsbeispiel

der Aufwandsschatzung

Projektbezeichnung (Arbeitstitel):|

verfasser| |

patum: ]

optimist-  wahrschein- pessimist-
ischer licher ischer
Aufwand /  Aufwand/ Aufwand / mittlerer
Aktivitat/Arbeitspaket Tage Tage Tage Aufwand/Tage

Bearbeitung Projektidee 5 6 7 6,00
Bearbeitung Projektantrag 3 4 5 4,00
Bearbeitung Projektstrukturplan 10 12 14 12,00
Bearbeitung Projektplan 2 4 8 4,33
Bearbeitung Feinplanung 1 2 3 2,00
Bearbeitung Projektdurchfiihrung 1 2 3 2,00
Bearbeitung Projektabschlul 1 2 4 2,17
Bearbeitung Erhebungsmethoden 6 7 9 7,17
Bearbeitung Analysemethoden 6 7 9 7,17
Bearbeitung Lésungssuchemethoden 3 5 6 4,83
Bearbeitung Bewertungsmethoden 6 8 10 8,00
Bearbeitung Kontrollmethoden 6 8 10 8,00
Bearbeitung Planungsmethoden 7 9 12 9,17
Bearbeitung Einleitung 2 3 4 3,00
Bearbeitung Modelle 14 17 19 16,83
0,00

0,00

0,00

0,00

Gesamt 96,67

der geplante Einsatz aller beteiligten Mitarbeiter je Vorgang muR addiert den kumulierten Einsatz ergeben!

VII.

Abb. 6-17: Beispiel aus der ,Aufwand-Kapazitats-Dauer-Kostenplanung“

Mdglichkeiten der Darstellung

Siehe bei VI. Anwendungsbeispiel.

VIII.

Weiterfuhrende Literatur

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, 2 Auflage Miinchen: Verlag Vahlen, 1999, S. 410-414
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