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Einfihrung 1

1  EinfUhrung

Die Hauck & Aufhauser Kulturstiftung plant im November 2014 einen Wirt-
schaftspreis fur tugendhaftes Unternehmertum bzw. fir einen ,Ehrbaren Kauf-
mann“ zu vergeben. Diese Preisvergabe ist kein einfaches Vorhaben, welches
nach alltdglichen Mustern bearbeitet werden kann, sondern stellt fir die Kultur-
stiftung ein Projekt dar. Um Obijektivitat in der Preisvergabe und in allen damit in
Verbindung stehenden Analysen und Auswertungen zu erzeugen und neueste
Methoden und Instrumente des Projektmanagements nutzen zu kénnen, sucht
die Kulturstiftung nach einem passenden Kooperationspartner aus der Wissen-

schaft.

Hauck & Aufhauser ist damit kein Pionier. Schon viele Unternehmen kooperie-
ren mit wissenschaftlichen Einrichtungen, um Synergieeffekte zu erzeugen und
fr sich zu nutzen. Auf der Suche nach einem geeigneten Partner st63t Hauck
& Aufhauser auf die Hochschule Mittweida. Nach einer anfanglichen Testphase
wird die Kooperation auf beiden Seiten begrif3t und das Projekt ,Wirtschafts-

preis“ entsteht nun auch fir die Hochschule Mittweida.

Doch warum gehen auch Hochschulen Kooperationen ein und welche Formen
der Partnerschaft sind verbreitet? Wie sieht im Einzelnen die Kooperation der

Hauck & Aufhauser Kulturstiftung mit der Hochschule Mittweida aus?

Im Folgenden werden auf diese Fragen Antworten gegeben und dariiber hinaus
stehen das Projekt ,Wirtschaftspreis“ und zunachst theoretische Grundlagen
des Projektmanagements im Mittelpunkt der Betrachtungen. Dabei wird auf
Faktoren wie Organisation in Projekten, Ziele, Stakeholderanalyse, Projektpha-
sen oder auch auf Risikomanagement und Erfolgsfaktoren in Projekten ndher

eingegangen.

Im Verlauf wird das Projekt des Wirtschaftspreises vorgestellt und geplant. Au-
Berdem wird auf Probleme im Projektverlauf und Erfolgsfaktoren in diesem Pro-

jekt eingegangen.
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2 Kooperationen von Hochschulen

2.1 Grunde fur Kooperationen

,Haufig wird argumentiert, Kooperationen seien in Zeiten kostspieliger Grol3for-
schung und steigender Studierendenzahlen erforderlich, um den Hochschulen
die notwenigen Mittel zu verschaffen. Das ist aber nur einer von vier Grinden,

warum Kooperationen stetig an Bedeutung gewinnen.*!

Ein weiterer Grund liegt
darin, so Quennet-Thielen in ihrer Rede im Dezember 2011, dass die techni-
schen und auch gesellschaftlichen Herausforderungen nur in Zusammenarbeit
zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Politik bewaltigt werden kénnen. Des
Weiteren gewinnen wissenschatftliche Erkenntnisse in heutiger Zeit immer mehr
an Bedeutung und préagen zunehmend mehr Berufsfelder. Dartiber hinaus ist
der schnelle Transfer neuer Erkenntnisse entscheidend fir neue Produkte oder
auch technische Verfahren und Dienstleistungen und wird dariiber entscheiden,
ob Unternehmen im globalen Wettbewerb bestehen kdnnen. Ein weiterer
Grund, warum Kooperationen an Bedeutung zunehmen, ist, dass die Wissen-
schaft selbst sich globalisiert und neue Erkenntnisse zum Grol3teil durch gebil-

dete Netzwerke entstehen.

2.2 Formen der Kooperation

Hochschulen kdnnen verschiedene Partner fir Kooperationen besitzen. Neben
sehr bekannten Kooperationspartnern, wie Stiftungen oder Verbanden, kénnen
auch staatliche Einrichtungen, andere wissenschaftliche Einrichtungen oder
auch Wirtschaftsunternehmen den Hochschulen als Partner dienen.?

! Quennet-Thielen, 2011, S. 1
2 vgl. Quennet-Thielen, 2011, S. 1
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2.2.1 Staatliche Kooperationen

Das Verhaltnis zwischen Staat und Hochschulen wird als Kooperation be-
schrieben, um das Denken uber Hochschulen als ,nachgeordnete Behorde*
auszublenden. ,Leistung gilt als erbracht und Qualitat als erreicht, wenn es kei-

ne Beanstandung durch den Rechnungshof gibt.**

Diese Auffassung trifft nicht
mehr zu und das Leitbild der autonomen Hochschule rickt immer mehr in den
Vordergrund. Die Gestaltungsraume fir Hochschulen werden zunehmend gro-
Ber und sie werden nicht mehr nur verwaltet, sondern sie sollen gestalten und
sich entwickeln kdnnen. Lediglich bei der Grundfinanzierung besteht ein Ab-
hangigkeitsverhaltnis der Hochschule vom Staat. Dieses ist wichtig, um den

Zugang zu Bildung und die Freiheit der Wissenschaft zu gewéhrleisten.”

2.2.2 Kooperationen mit anderen wissenschaftlichen Einrich-
tungen

Eine weitere Kooperationsform fur Hochschulen bildet die Zusammenarbeit mit
anderen wissenschaftlichen Einrichtungen. In der Vergangenheit herrschte das
Verstandnis, dass Hochschulen losgeldst von anderen wissenschaftlichen Ein-
richtungen lehren und forschen miussen. Dieses Denken ist heute veraltet und
Kooperationen entwickeln sich vermehrt und bringen Vorteile fur beide Partner.
Es ist wichtig fur Hochschulen mit anderen Universitaten zu agieren. So kann
ein viel breiteres Wissens- und Lehrspektrum erreicht werden und Studierenden
eine noch exzellentere Ausbildung geboten werden, was wiederum zur Attrakti-
vitat der Hochschulstandorte und somit auch der jeweiligen Wirtschaftsstandor-
te beitrdgt. Doch neben diesen Kooperationen der Hochschulen untereinander

sind ebenso Kooperationen mit aul3eruniversitaren Forschungseinrichtungen

% Quennet-Thielen, 2011, S. 2
* Miiller-Béling, 2000, S. 12
® Vgl. Quennet-Thielen, 2011, S. 2
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von zunehmender Bedeutung. In der Vergangenheit forschten beide nebenei-
nander her. Auch dieser ,Versaulung* soll entgegengewirkt werden und beide

Partner sollen von Kooperationen profitieren.®

2.2.3 Kooperationen von Hochschulen und Wirtschaftsunter-
nehmen

,Die Wirtschaft wird einer ihrer wichtigsten Partner sein."*’

Kooperationen in Forschung und Entwicklung zwischen Hochschulen und Wirt-
schaftsunternehmen werden zunehmend wichtiger. Auch sie stellen eine Form
des Wissenstransfers dar. Durch die Zusammenarbeit kann der Innovations-
faktor von Unternehmen gesteigert werden, da diese Zugang zu den neuesten
wissenschaftlichen Erkenntnissen erhalten und diese in Produkte umsetzen
konnen. Probleme und Aufgaben kdnnen mit neuen Methoden und aus einer
anderen Perspektive der Unternehmen bearbeitet werden.® Doch auch die
Hochschulen sollten versuchen, die Sicht der Unternehmen einzunehmen und
bestimmte Branchen direkt anzusprechen. Momentan ist ein Defizit, dass beide

Partner oft noch nicht gezielt zusammen kommen.*°

Zu bemerken ist, dass die Mdglichkeit zur Kooperation von Unternehmen und
Hochschulen in der Wirtschaftswelt noch nicht vollkommen ausgeschopft ist,
obgleich Deutschland im internationalen Vergleich in der Spitzengruppe liegt."*
Des Weiteren bestehen Kooperationen oftmals nur aufgrund eines bestimmten
Projektes, welches in Zusammenarbeit ausgefiihrt wird. Erfolgsversprechender
sind allerdings Verbindungen, die langfristig auf eine strategische Partnerschaft

orientiert sind. Unternehmen und Hochschulen miissen den Umgang miteinan-

® Vgl. Quennet-Thielen, 2011, S. 1.

" Quennet-Thielen, 2011, S. 3

8 vgl. Pippel, 2013, S. 32

° vgl. Frank, Meyer-Guckel, Schneider, 2007, S. 6
19 vgl. Schneider, Wysocki, 2009

™ vgl. Positionspapier, 2007, S. 2
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der oft erst lernen und dies bedarf gewisser Ubung, um das wechselseitige Ver-
standnis fureinander zu entwickeln. Schlussendlich ist der gemeinsame Nutzen
bei langfristigen Verbindungen héher, als bei punktuellen Kooperationen.'? In-
nerhalb solcher Kooperationen darf die Hochschule allerdings nicht als ,Dienst-
leister* fur die Industrie gesehen werden, sondern Unternehmen muissen
Respekt fir die Freiheit der Hochschulen entgegenbringen und selbst Engage-
ment zeigen. Dies sind wichtige Voraussetzungen und sie versprechen langfris-

tig den hochsten Gewinn fiir beide Parteien.*®

Kooperationen von Hochschulen und Wirtschaftsunternehmen bringen beiden
Partnern grof3e Vorteile. So profitieren Unternehmen von neuesten wissen-
schaftlichen Erkenntnissen und einer interdisziplinaren Wissensbasis. Es exis-
tieren vielfaltige fachliche Perspektiven und auf3erdem sehr viele gute Ideen an
Hochschulen. Diese Vorteile kbnnen andere Typen von Kooperationspartnern,
wie z. B. Kunden, Lieferanten oder auch Konkurrenten den Unternehmen, nicht
bieten. Hier besteht oft das Problem von Interessenskonflikten, vor allem in Be-
zug auf Kooperationen mit Konkurrenten. Oft tragt spezifisches Wissen/Know
How zu Wettbewerbsvorteilen eines Unternehmens bei und macht die Wert-
schopfung aus. Dadurch entstehen die Interessenskonflikte und Unternehmen
sind nicht bereit, ihr vorhandenes Wissen zu teilen.'* Kooperieren Unternehmen
allerdings mit Hochschulen, existieren diese Konflikte meist nicht bzw. ist das
Potential nur gering und die Zusammenarbeit beider Partner ist von der Bereit-
schaft, das Wissen zu teilen, gepragt. Dennoch kann es auch hier vorkommen,
dass Wissen an Wettbewerber abflie3t. Dies geschieht bspw., wenn die ent-
sprechende Hochschule nicht nur eine Kooperation mit Unternehmen ,X“, son-
dern auch eine mit Unternehmen ,Y*, dem Konkurrenten von ,X*, eingegangen
ist. Das Wissen fliel3t dann indirekt an den Konkurrenten ,Y*. Dies birgt ein Risi-
ko solcher Kooperationen von Unternehmen und Hochschulen.*® Aufgrund des-

12 vgl. Frank, Meyer-Guckel, Schneider, 2007, S. 6
3 vgl. Quennet-Thielen, 2011, S. 4

1 vgl. Pippel, 2013, S. 32

% vgl. Pippel, 2013, S. 33
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sen sollten die beteiligten Partner von Anfang an einen offenen Umgang pfle-
gen und auch solche Themen in ihre Verhandlungen einbeziehen, um die Quali-
tat der Zusammenarbeit zu starken.’® Weiterhin wird in der Literatur die
Meinung vertreten, dass solche Kooperationen nur gelingen, wenn sie gut ge-
managt werden. Sie mussen initiiert, begleitet, regelméafRig tberpruft und ggf.
verandert werden.!” Da das Management aufwendig ist, sollte es ,Chefsache"
auf beiden Seiten sein und immer gepflegt werden. Es ist dartiber hinaus wich-
tig, klare vertragliche Strukturen zu schaffen, um Rahmenbedingungen und Zie-
le zu vereinbaren.’® Allgemein ist ein gutes Hochschulmanagement zentral fir

das Auftreten der Hochschulen gegentber allen Stakeholdern.

Vorteile fur die kooperierende Hochschule entstehen durch den starkeren Pra-
xisbezug von Forschung und Lehre, durch den Bezug in die Wirtschaft und
durch die ErschlieBung von Berufsperspektiven fur Mitarbeiter und Studierende.
AulRerdem bildet die ErschlieBung von Drittmitteln einen enormen Nutzen.
,Drittmittelprojekte sind Forschungs- und Entwicklungsvorhaben, die von Mit-
gliedern der Hochschule im Rahmen ihrer dienstlichen Aufgaben durchgefiihrt
und nicht aus Haushaltsmitteln, sondern mit Beitrdgen Dritter finanziert wer-
den.“*? In Deutschland hat sich das finanzielle Volumen von Forschungskoope-
rationen und somit Drittmitteln binnen zwolf Jahren mehr als verdoppelt.
Verwaltet werden Drittmittel ausschlie3lich durch die Hochschulverwaltung und
sie werden nur fir den vorgesehenen Zweck verwendet. Die Verantwortung fur
die inhaltliche Abwicklung des jeweiligen Projektes tragt dabei nicht die Hoch-
schule, sondern allein die Projektleitung. Problematisch an Drittmittelzuwen-
dungen kann eine mdgliche Einflussnahme der Geldgeber auf die

18 vgl. Schneider, Wysocki, 2009

7 vgl. Quennet-Thielen, 2011, S. 4

18 vgl. Schneider, Wysocki, 2009

19 Bossemeyer, 2013

% vgl. Frank, Meyer-Guckel, Schneider, 2007, S. 6
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Forschungsfreiheit der Hochschule sein, wenn die Auftraggeber ein direktes

Interesse am Ergebnis des Projektes haben.”

Da Kooperationen von Hochschulen und Wirtschaftsunternehmen auf beiden
Seiten enorme Vorteile generieren, findet man eine ,Win-Win-Situation“ vor, die
von immer mehr potentiellen Hochschulen und Unternehmen erkannt wird. Ei-
nige Risiken sind dennoch zu beachten. So ist u. a. das Management von Ko-
operationen ein Erfolgsfaktor und auch die entstehende Beziehung zwischen
den Partnern. Je langerfristig eine Kooperation angelegt ist, umso vertrauens-
voller wird sie und umso erfolgsversprechender kann sie gesehen werden, da
es bei kurzfristigen Kooperationen oftmals an Verstandnis fur die Arbeitsweise
oder auch Kultur des jeweils anderen mangelt.? Es ist ebenfalls wichtig, in Ver-
trdgen Regeln fur den Umgang miteinander zu formulieren und den gesamten
Kooperationsprozess transparent zu gestalten. All diese Abstimmungen kdnnen
Quelle fur den Erfolg eines kooperativen Vorhabens zwischen Unternehmen
und Hochschule sein.®

L vgl. Bossemeyer, 2013
2 gl Frank, Meyer-Guckel, Schneider, 2007, S. 6
2 vgl. Pippel, 2013, S. 32
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3  Vorstellung der Kooperation der Hochschule
Mittweida anlasslich der Vergabe eines
Wirtschaftspreises

3.1 Inhaltliche Aspekte des Projektes

Im Rahmen der Foérderung von auf3erordentlichen Leistungen in der Wirtschaft
mochte die Hauck & Aufhauser Kulturstiftung erstmals im November 2014 einen
deutschlandweiten Wirtschaftspreis fur verantwortungsvolles Unternehmertum
vergeben. Es sollen Unternehmen oder auch Unternehmer ausgezeichnet wer-
den, die im Sinne eines ,Ehrbaren Kaufmannes® agieren und handeln. Unter-
stlitzung erbittet die Kulturstiftung durch die Hochschule Mittweida, auch um
Transparenz, Neutralitdt und Objektivitat innerhalb der Nominierung und Preis-
vergabe zu schaffen. Als Gegenleistung bekommt die Hochschule eine Drittmit-
telzuwendung und einige Studierende konnen dieses Projekt als
Abschlussarbeit fur ihr Studium nutzen. So entsteht im Dezember 2013 die Ko-
operation zwischen der Hochschule Mittweida und der Hauck & Aufhauser Kul-

turstiftung bzw. der Hauck & Aufhéuser Privatbankiers KGaA.
3.2 Vorstellung der Initiatoren

3.2.1 Hauck & Aufhauser Kulturstiftung

Die Hauck & Aufh&auser Privatbank besteht seit Uber zweihundert Jahren. Im
Januar 2008 errichtete das Bankhaus die Hauck & Aufh&user Kulturstiftung, die
das traditionelle Engagement fur kulturelle und soziale Projekte fortsetzen soll,
das fur das Selbstverstandnis der Privatbankiers schon immer eine wichtige
Rolle spielt.

,Die Hauck & Aufhduser Kulturstiftung widmet sich der Férderung von jungen
Kinstlern und Kulturschaffenden im deutschsprachigen Raum. Sie vergibt jahr-

lich einen Forderpreis an besonders begabten kinstlerischen Nachwuchs in
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den Bereichen bildende und darstellende Kunst sowie Musik und Literatur. Uber
die Schonen Kunste hinaus konnen mit dem Preis auch auRerordentliche Leis-

tungen in Wissenschaft und Bildung ausgezeichnet werden.“?*

Um neben Kinstlern auch die Wirtschaft zu starken, mochte die Hauck & Auf-
hauser Kulturstiftung ab dem Jahr 2014 jahrlich einen Wirtschaftspreis fir einen
verantwortungsvollen Unternehmer bzw. einen ,Ehrbaren Kaufmann* vergeben,
welcher immer am ersten Donnerstag nach Allerheiligen an den Preistrager in

einer feierlichen Veranstaltung tibergeben wird.

3.2.2 BdW — Beirat der Wirtschaft e. V.

Im BdW-Beirat der Wirtschaft e. V. schlie3en sich bereits seit der Griindung
2009 engagierte Unternehmer und Unternehmerinnen aus unterschiedlichen
Branchen und Verantwortungstrager aus der Gesellschaft zusammen, um ge-
meinsam Einfluss auf die gesellschaftliche und politische Entwicklung zu neh-
men. Sie wollen mit Kompetenz und Verantwortungsbewusstsein Deutschland
und dessen Stellung in der Welt mitgestalten. Der BdW ist demnach weltan-
schaulich und parteipolitisch neutral. Im partnerschaftlichen Dialog mit Politik,
Wissenschaft, anderen Wirtschaftsverb&nden und Gesellschaft bringen die Mit-
glieder des BdW ihr Wissen und ihre Fahigkeiten ein.

Zukunft gestalten, nachhaltig handeln, Verantwortung tUbernehmen - das sind
die Grundatze des Vereins. Er basiert auf dem Leitbild einer Marktwirtschatft, in
der sich Gesellschaft, Politik und Wirtschaft an den Prinzipien der Nachhaltig-

keit orientieren.?®

% Hauck & Aufhauser Privatbankiers KGaA
% vgl. Beirat der Wirtschaft e. V.
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3.2.3 Partnerschaft mbB Ebner Stolz MGnning Bachem

Die Partnerschaft mbB Eber Stolz Monning Bachem ist eine der grol3en selbst-
standigen Beratungsgesellschaften in Deutschland: Wirtschaftsprifung, Steuer-
beratung, Rechtsberatung und Unternehmensberatung aus einer Hand mit dem
Fokus auf mittelstdndische Unternehmen. Die Gesellschaft hat deutschlandweit
Standorte und sie beschreiben ihre Arbeitsweise als zupackend, verantwor-
tungsvoll und menschlich Uberzeugend, personlich engagiert, kompetent und
nah vor Ort. Ihr Miteinander wird durch Offenheit und Vertrauen gepragt und sie
bringen jedem Menschen Wertschatzung und Respekt entgegen.?®

3.3 Vorstellung des Hochschulteams

Das Team der Hochschule setzt sich aus verschiedenen Angehdrigen der
Hochschule Mittweida zusammen. Die Abstimmung Uber die Kooperation mit
der Hauck & Aufhauser Kulturstiftung erfolgt Gber den Rektor der Hochschule
Mittweida und den Dekan der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat, welcher
gleichzeitig als Betreuer des Projektteams, welches sich aus Studierenden zu-

sammensetzt, fungiert.

Die Studierenden bilden das fachliche Team, welches die operativen Aufgaben
im Projekt ausfuhrt. Die Leitung des Projektes Wirtschaftspreis seitens der
Hochschule obliegt der Autorin der hier vorliegenden Arbeit. Sie hat die Aufga-
be, den Projektplan zu konkretisieren, Chancen und Risiken des Projektes her-
auszuarbeiten, die Erfullung der Teilaufgaben zu koordinieren und die
Einhaltung des Projektplans zu Giberwachen.

Weiterhin ist eine Studentin im Team, die im Rahmen des Projektes eine Ba-
chelorthesis erstellt. Sie hat die Aufgabe, unter Berticksichtigung der Erkennt-

% vgl. Partnerschaft mbB Ebner Stolz Ménning Bachem
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nisse aus Ratingprozessen kritische Kennzahlen abzuleiten, um das Bewerber-
feld potentieller Preistrager in einer Voranalyse einzugrenzen. Es soll mit leicht
beschaffbaren Informationen gearbeitet werden, die aus Quelldaten des Rech-
nungswesens bzw. des Controllings stammen. Es sind somit vor allem finanz-

wirtschaftliche Kennzahlen auszuwahlen.

AulRerdem wird das Team durch zwei weitere Studenten unterstitzt, die im
Rahmen einer Modulleistung kritische Kennzahlen ableiten, die eine Beurteilung
der Nachhaltigkeit der unternehmerischen Tatigkeit ermdglichen, um das Han-

deln der Unternehmen im Sinne des Ehrbaren Kaufmannes zu erkennen.

Eine Analyse bereits bestehender Wirtschaftspreise wird aul3erdem durch eine
Studentin im Rahmen des Masterseminars durchgefuhrt.

3.4 Zielrichtung des Projektes , Wirtschaftspreis®

Das Projekt ,Wirtschaftspreis® soll im Januar 2014 starten. Das Projektma-
nagement, welches die Phasen der Projektvorbereitung, -planung und Durch-
fuhrung enthalt, soll durch das Projektteam, welches der Hochschule Mittweida
entstammt, realisiert werden. Es sollen deutschlangweit Unternehmen aus dem
Mittelstand gefunden werden, die im Sinne eines ,Ehrbaren Kaufmannes* in der
Wirtschaft agieren. Anhand von objektiven Kennzahlen und Kriterien soll ein
Instrument gestaltet werden — dies konnte eine Selbstauskunft der Unterneh-
men oder auch ein Fragebogen sein — mit Hilfe dessen, das Verhalten eines
Unternehmens abgefragt werden kann und sich so ein Ehrbarer Kaufmann
identifizieren lasst. Im Ergebnis sollen Preistradger vorausgewahlt und schluss-
endlich durch die Jury des Wirtschaftspreises im Oktober 2014 bestimmt wer-

den.
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3.5 Charakteristik des , Ehrbaren Kaufmannes*
3.5.1 Vorstellung ausgewéhlter Konzepte

In der Wissenschatft existieren verschiedene Ansatze zum Leitbild des Ehrbaren
Kaufmannes. Im Folgenden werden die Konzepte des Bundesverbandes Deut-
scher Versicherungskaufleute e. V., der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat
der Humboldt-Universitat Berlin und der IHK Nirnberg und Minchen vorgestellt.

Der Bundesverband Deutscher Versicherungskaufleute e. V. ist ein Verein, dem
Versicherungskaufleute angehdren, die im Sinne eines Ehrbaren Kaufmannes
handeln. Initiert wurde der Verein, um den Verbraucherschutz im Versiche-
rungsvertrieb zu optimieren.?” Im Sinne des Bundesverbandes ist der Ehrbare
Kaufmann gepragt durch Kompetenz, Unternehmertum und die ethische Grund-
lage seines Handelns.? Alle Mitglieder bekennen sich zu zehn Tugenden des
Ehrbaren Kaufmannes, die aus der folgenden Abbildung hervorgehen.

= Tugend 1: Politische und soziale Verantwortung @ Bundesverband Deutscher

Versicherungskaufleute e.V.

= Tugend @27 Sozialpolitische Aufgaben und Verantwortung

|

= Tugend 3: Ethisches Handeln

= Tugerd 4: Nachhaltiges Handeln A
= Tugend 5: Burgerschaftliches Engagement Unternehmer
eigenschaft
= Tugend 6: Interesse an Kundenbediirfnissen
= Tugend s Handelsgrundlage

= Tugend 8: Kritische Selbstreflexion

= Tugend 9: Hohe Standards iaTUmgang mit den Mitarbeitern
= Tugend 07 Qualifikation und Kompetenz

Abbildung 1: 10 Tugenden des Ehrbaren Kaufmannes

2" vgl.: http://www.bvk.de/search/node/ehrbarerKaufmann
2 vgl.: http://www.ehrbarerkaufmann.de/



Vorstellung der Kooperation der Hochschule Mittweida anlésslich der Vergabe 13
eines Wirtschaftspreises

Quelle: in Anlehnung an http://www.ehrbarerkaufmann.de/tugenden.html

Dieser Ansatz ist nach Auffassung der Autorin allgemeingultig. Er gilt demnach
nicht nur fur Versicherungskaufleute, sondern alle zehn Tugenden sind auch
Ubertragbar auf Wirtschaftsunternehmen. Hierbei sind vor allem die sozialpoliti-
sche Verantwortung, nachhaltiges Handeln, der vorbildhafte Umgang mit Mitar-
beitern, Qualifikation und Kompetenz der Fuhrungskrafte sowie Vertrauen

hervorzuheben.

Eine weitere Definition des Begriffs des Ehrbaren Kaufmannes liefert die Wirt-
schaftswissenschaftliche Fakultat der Humboldt-Universitat Berlin. Hier wird der

Ehrbare Kaufmann auf unterschiedlichen Ebenen betrachtet.

Den Ehrbaren Kaufmann im engeren Sinne charakterisiert eine humanistische
Grundbildung, wirtschaftliches Fachwissen und er verfligt Gber einen gefestig-
ten Charakter mit Wirtschaftstugenden. Der Ehrbare Kaufmann im weiteren
Sinne wird Uber sein Verantwortungsbewusstsein gegeniber verschiedenen
Stakeholdern definiert, wobei unterschieden wird in Unternehmens- und Gesell-
schaftsebene. Stakeholder der Unternehmensebene sind Mitarbeiter, Kunden
und Lieferanten, Investoren sowie Wettbewerber oder allgemein der Markt. Zu
Interessengruppen der Gesellschaftsebene zahlen Konsumenten, Offentlichkeit,
das politische System und die Umwelt.*

Die folgende Abbildung veranschaulicht zusammenfassend das Bild des Ehrba-
ren Kaufmannes der Universitat Berlin. Die Innenkreise in rot der Verantwor-
tungszwiebel zeigen den Ehrbaren Kaufmann im engeren Sinne. Blaue und
grine Aul3enkreise beschreiben ihn im weiteren Sinne. Blau zeigt insbesondere
das Verantwortungsbewusstsein auf Unternehmensebene, griin das auf Gesell-
schaftsebene.

2 vgl.: http://www.der-ehrbare-kaufmann.de/zum-leitbild-des-ehrbaren-kaufmanns/das-leitbild/ueberblick/
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Abbildung 2: Die Verantwortungszwiebel

Quelle: http://www.der-ehrbare-kaufmann.de/zum-leitbild-des-ehrbaren-
kaufmanns/das-leitbild/ueberblick/

Ein weiterer Ansatz zum Ehrbaren Kaufmann geht von den Industrie- und Han-
delskammern in Nidrnberg und Miinchen aus. ,Die Industrie- und Handelskam-
mern haben die Aufgabe, [...] fir Wahrung von Anstand und Sitte des Ehrbaren
Kaufmanns zu wirken.“* Sie sehen sich demnach in der Verantwortung, fir
Wahrung von Moral und Tugend in der Wirtschaftswelt zu sorgen. Diese Aufga-

be der IHK ist traditionsbegrindet und auch im IHK-Gesetz verankert.

Die Industrie- und Handelskammern Nurnberg und Minchen beschreiben den
Ehrbaren Kaufmann mit folgenden Eigenschaften: Er ist kompetent, verfigt
Uber umfassendes Wissen und Qualitat ist fur ihn wichtig. Ein Ehrbarer Kauf-

% Auszug aus §1 IHK-Gesetz
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mann orientiert sich an traditionellen Tugenden, ist sich seiner gesellschaftli-
chen, sozialen und Okologischen Verantwortung bewusst, ist glaubwiirdig, ehr-
lich und verlasslich. Doch nicht nur in der Gesellschaft handelt er verantwor-
verantwortungsbewusst, auch auf Unternehmensebene lebt er Vertrauen und

Verantwortung gegenuber Stakeholdern (Corporate Social Responsibility).

Die folgende Ubersicht stellt ein Zahnrad dar, was zeigt, wie die personliche
Haltung eines Ehrbaren Kaufmannes in deren Umsetzung (oder Ausleben) und
Weitblick greift. Demnach lebt ein Ehrbarer Kaufmann Tradition und setzt dies

um, indem er Verantwortung tbernimmt und Innovation vorantreibt.

Innovation
vorantreiben

Tradition
leben

.t
\Né\é\).."
Pt e

Haltung .'.....ooll ; :
. ° \“\.\1’\&

: o Zu "
i Zielorientier

;e|bstverpﬂi°h‘“n
Abbildung 3: Den Ehrbaren Kaufmann leben
Quelle: Oswald, 2012, S. 3

Dieser Ansatz bezieht sich speziell auf Wirtschaftsunternehmen und auch hier
sind Eigenschaften des Ehrbaren Kaufmannes hervorzuheben. So sind Verant-
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wortung Ubernehmen, Glaubwirdigkeit und Vertrauen, Verantwortungsgefunhl,

Vorleben und Weitblick hier in den Mittelpunkt der Betrachtung zu stellen.

3.5.2 Definition des Begriffs ,Ehrbarer Kaufmann*

Aus den drei vorangegangenen Ansatzen oder Konzepten, die den Ehrbaren
Kaufmann aus unterschiedlichen Perspektiven beschreiben, ist die nachfolgen-
de Definition, die dem Wirtschaftspreis zu Grunde gelegt werden soll, entstan-
den.

Der Ehrbare Kaufmann im engeren Sinn verfligt Uber eine humanistische Geis-
teshaltung, wirtschaftliches Fachwissen, einen gefestigten Charakter und er
zeigt tugendhaftes Verhalten. Der Ehrbare Kaufmann im weiteren Sinn ist unter-
teilt in zwei Verantwortungsdimensionen, einerseits auf Unternehmensebene
und andererseits auf Gesellschaftsebene. Zu seinen Eigenschaften zahlen un-
ter anderem Ehrlichkeit, Verlasslichkeit, Glaubwirdigkeit und Verantwortungs-

bewusstsein.

Der Ehrbare Kaufmann kann in drei Richtungen dimensioniert werden (siehe
dazu nachfolgende Abbildung). Zum einen in die Dimension Moral, die auch als
Synonym fur Ethik steht. Nach Immanuel Kant ist Ethik die ,Wissenschaft von
den allgemeinen Regeln des reinen Willens“. Eine weitere Richtung ist die Ehre.
Hiermit ist das Ansehen oder die Anerkennung, auch die Wirde des Ehrbaren
Kaufmannes gemeint. Sie steht in enger Verbindung zum tugendhaften Verhal-
ten. Die dritte Dimension beschreibt die Tugend. Sie umfasst nach Platon
Weisheit, Tapferkeit, Besonnenheit und Gerechtigkeit.
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Der Ehrbare
Kaufmann

Abbildung 4: Die Dimensionen des Begriffs ,Ehrbarer Kaufmann*

Quelle: http://www.brockhaus.de

3.5.3 Traditionelles und modernes Leithild

Das Leitbild des Ehrbaren Kaufmannes wird im Folgenden auf drei Ebenen
heruntergebrochen. Der Ehrbare Kaufmann lasst sich als Personlichkeit, als
Unternehmer und in der Gesellschaft beschreiben.

Im Rahmen des Ehrbaren Kaufmannes als Persodnlichkeit wird der Kaufmann
als Einzelperson betrachtet und unabhangig von der unternehmerischen Téatig-
keit. Der Ehrbare Kaufmann als Personlichkeit hat eine weltoffene und huma-
nistische Grundhaltung, steht zu seinem Wort, ist vertrauenswurdig, kompetent

und qualifiziert.

Der Ehrbare Kaufmann als Unternehmer ist Vorbild in seinem Handeln, schafft
in seinem Unternehmen die Voraussetzungen fir wert(e)orientiertes Handeln
und legt sein unternehmerisches Wirken langfristig und nachhaltig an. Hier wird
der Kaufmann in Beziehung zu Anspruchsgruppen betrachtet. ,Wert“ meint hier
den Unternehmenswert und ,Werte* die Ethik.

Der Ehrbare Kaufmann in der Gesellschaft halt sich an das Prinzip von Treu

und Glauben, Gbernimmt soziale Verantwortung, handelt umweltbewusst und
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tritt auch im internationalen Geschatft fur seine Werte ein. Hier stehen im Mittel-
punkt der Betrachtung der Kaufmann und dessen Unternehmen in Beziehung

zur Offentlichkeit.®!

Aus der Definition des Ehrbaren Kaufmannes ergaben sich drei Dimensionen.
Diese konnen nun auf die vorangegangenen drei Begriffsebenen des Kauf-
manns angewendet werden. Die ,Personlichkeit* des Ehrbaren Kaufmanns ent-
spricht der Dimension Moral. Als Unternehmer kann er der Dimension Ehre
zugeordnet werden. Der Ehrbare Kaufmann in der Gesellschaft entspricht
schliel3lich der Dimension Tugend.

Hierbei sollte nicht zu scharf getrennt werden; es ist eher eine Zuordnung der
Dimensionen auf die Begriffsebenen. Moral, Ehre und Tugend finden sich den-
noch auf allen drei Ebenen des Kaufmanns.

i Vgl.: http://lwww.veek-hamburg.de/leitbild-des-ehrbaren-kaufmanns-im-verstaendnis-der-versammlung-
eines-ehrbaren-kaufmanns-zu-hamburg-e-v
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4  Theoretische Grundlagen des
Projektmanagements

4.1 Begriffe

4.1.1 Projekt

Um den Begriff Projekt zu definieren, sollte man ihn zunachst von anderen Ge-
schaftsprozessen abgrenzen. Projektfremde Prozesse sind bspw. Regelprozes-
se, also Aufgaben und Tatigkeiten, die immer wieder ausgefuhrt und keinen
festen Endtermin haben. Des Weiteren sind auch Linienmal3hahmen oder Li-
nientatigkeiten, also Aufgaben, die eindeutig einem Geschéftsbereich zugeord-
net werden konnen und fur deren Ausfuhrung keine eigene Organisation
erfordert, von Projekten abzugrenzen.* Vorhaben sind Projekten schon &hnli-
cher, da sie meist auch einmalig sind und klare Ziele haben. Allerdings wird
auch hier keine eigene Organisation bendtigt, sondern sie sind erst einmal Li-
nientatigkeiten. Oft werden Vorhaben, die sich Uber mehrere Geschaftsbereiche
erstrecken, bereits als Projekte bezeichnet.*® Damit aus einem Vorhaben ein
Projekt entsteht, sollten folgende, in der nachstehenden Abbildung dargestellte,
Entscheidungskriterien gelten.

32 vgl. Drees, Lang, Schops, 2010, S. 6
% vgl. Lessel, 2008, S. 11
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= klare, ergebnisorientierte, messbare Zielsetzung

= Zeitlich begrenzt durch Anfangs- und Endtermin

= Einmaliges Vorhaben

= Komplexe Handlungsablaufe, viele Schnittstellen

= Begrenzte Ressourcen (zeitlich, personell, finanziell)

. Vorhaben ist interdisziplinar, organisationstibergreifend

= Klare inhaltliche Abgrenzung zu anderen Projekten, Vorhaben

= Meist hohe geschaftspolitische Wertung

= risikobehaftet

= eigene Organisationsform ist erforderlich

Abbildung 5: Entscheidungskriterien fur Projekte

Quellen: in Anlehnung an Lessel, 2008, S. 12 und Drees, Lang, Schops, 2010,
S.5

Es ist wichtig, anhand dieser Kriterien festzulegen, welche Vorhaben als Projek-
te durchgefuhrt werden und welche als Vorhaben im Rahmen von Linientatig-
keiten. Diese Tatigkeiten haben die Eigenschaften, dass sowohl das Ziel als
auch der Weg zum Ziel bekannt sind. Dies ist bei Projekten nicht gegeben. Le-
diglich das Ziel ist klar definiert, einen Weg gibt es allerdings noch nicht.>* Den
Weg zu erarbeiten, ist Aufgabe des Projektleiters in Zusammenarbeit mit dem
Projektteam. Die folgende Abbildung gibt noch einmal eine Zusammenfassung

Uber die Abgrenzung von Projekten.

3 vgl. Drees, Lang, Schops, 2010, S. 6
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Klar Linientatigkeiten Projekt
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Abbildung 6: Abgrenzung von Projekten

Quelle: Drees, Lang, Schops, 2010, S. 6

Die DIN 69901 definiert Projekte als Vorhaben, die im Wesentlichen durch die
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet sind, z. B. im
Hinblick auf die Zielvorgabe, auf zeitliche, finanzielle personelle oder andere
Begrenzungen, auf Abgrenzung gegentiber anderen Vorhaben und im Hinblick

auf die projektspezifische Organisation.> 2 37 38 39

Es ist festzustellen, dass die Anzahl von Projekten in den vergangenen Jahren
enorm zugenommen hat. Unter anderem begriindet die zunehmende Komplexi-
tat in allen technischen und wirtschaftlichen Vorgéangen diesen Umstand. Natir-
lich tragt auch die Internationalisierung und Globalisierung sowie der immer
schnellere Wandel in allen Wirtschaftsbereichen dazu bei. Prozesse missen
daher zunehmend dynamisch und nicht mehr statisch durchdacht werden.*°

% vgl. Olfert, 2012, S. 13

% vgl. auch Kupper, 2001, S. 21

37 vgl. auch RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S.15
% vgl. auch Peipe, 2005, S. 12

% vgl. auch Gruber, Sii, 2003, S. 95

“©vgl. Olfert, 2012, S. 13
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4.1.2 Projektmanagement

.Management ist die zielorientierte Gestaltung, Steuerung und Entwicklung des
Unternehmens.“** Es kann als Funktion und Prozess verstanden werden. Au-
Rerdem wird zwischen Management als Funktion/Prozess und der Personen-
gruppe des Managements unterschieden. Funktionsseitig besteht der Prozess
des Managements aus den Phasen Planung, Organisation, Durchfihrung und
Kontrolle.*?

Projektmanagement konzentriert sich auf ein Projekt.*® Es wird nach der DIN
69901 als ,Gesamtheit von Fuhrungsaufgaben, -organisation, -techniken und
Fuhrungsmitteln fur die Abwicklung eines Projektes” definiert.

Unter dem Begriff des Projektmanagements werden demnach samtliche Me-
thoden, Techniken, MaBnahmen und Faktoren summiert, die zur Projektdurch-
fihrung notwendig sind.** Oder anders: ,Projektmanagement ist das
Management, das erforderlich ist, um ein Projekt einer bestimmten Art, in einer
bestimmten Zeit, mit bestimmten Ressourcen, zu einem bestimmten Ergebnis
zu bringen."* Das Management von Projekten ist eine sehr vielschichtige Auf-
gabe, die sich zum einen als Leitung und zum anderen als Prozessgestaltung
darstellt und besitzt viele Facetten, wie bspw. Umfeld, Organisation, Strategie,
Chancen-Risiken-Management oder auch Teamentwicklung.*®

* Olfert, 2012, S. 19

2 vgl. Lessel, 2008, S. 13

3 vgl. Haynes, 2003, S. 9

* vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S.19
*5 KeRler, Winkelhofer, 1999, S. 10

* Vgl. Lessel, 2008, S. 13 f.
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4.2 Projektarten, Projektorganisation und Rollen in
Projekten

4.2.1 Arten von Projekten

Projekte kdnnen anhand verschiedener Kriterien in differenzierte Gruppen ein-
geteilt werden. Sie lassen sich bspw. nach ihrem Projektinhalt, der Stellung des
Auftraggebers und der sozialen Komplexitat unterscheiden. Diese Teilung in
verschiedene Gruppen dient dazu, Gemeinsamkeiten in verschiedenen Arten
von Projekten zu erkennen und diese fur die wirtschaftliche Anwendung des

Projektmanagements zu nutzen und Projekte annéhernd zu standardisieren.*’

Grundsatzlich lassen sich inhaltlich Projekte in drei Uberordnende Projektarten
unterscheiden. Es gibt Forschungs- und Entwicklungsprojekte (FUuE-Projekte),
Organisationsprojekte und Investitionsprojekte.*® Unterschiede zwischen diesen

Arten sind ihre Zielsetzung und ihre Durchfuihrung.

Forschung- und Entwicklungs-Projekte haben die Eigenschaft, dass die Ziele
noch nicht konkret formuliert sind und erst in der Planungsphase erarbeitet
werden kdnnen. Ein Beispiel fur solche Projekte ist die Entwicklung eines neuen
Medikamentes. Organisationsprojekte sind demgegenuber Projekte, die ein kla-
res Ziel haben und sich mit der Planung, Durchfiihrung und Betreuung organi-
satorischer Prozesse befassen. Ein Beispiel hierfir wéare die Vorbereitung auf
einen Messeauftritt. Bei einem Investitionsprojekt sollen technische Produkte,
wie bspw. komplexe Maschinen oder auch Gebaude, realisiert werden.*®

" vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S.16
8 Vgl. Gruber, SuB, 2003, S. 97
9 vgl. Peipe, 2005, S. 14 f.
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4.2.2 Organisation und Organisationsformen in Projekten

Als Projektorganisation wird die Gesamtheit der Organisationseinheiten und der
aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen zur Abwicklung eines be-

stimmten Projektes bezeichnet.®® !

Die Projektorganisation stellt den Rahmen fir eine funktionierende Projektab-
wicklung dar.>® Um eine projektspezifische Organisation einzurichten, ist deren
Aufbau- und Ablauforganisation festzulegen. Innerhalb der Aufbauorganisation
ist das Projekt in die Unternehmensorganisation einzubinden und es sind Rollen
und Verantwortlichkeiten im Projekt zu definieren und festzulegen. Die Ablau-
forganisation legt Aktivitaten und Abl&aufe fest und sorgt dafir, dass das Projekt
entsprechend des Entwicklungsprozesses abgewickelt wird. In der Projektorga-
nisation wird allgemein die Arbeitsteilung im Projektteam festgelegt, d. h., wer
welche Aufgaben zu erfillen hat, welche Kompetenzen und Verantwortlichkei-
ten besitzt und dariber hinaus, wer welche Weisungsbefugnisse, Kontrollrechte

und Aufsichtspflichten besitzt bzw. zu erfiillen hat.>

Wichtig ist, dass bei der Gestaltung der Organisation im Projekt die Prinzipien
der Stabilitdt und Flexibilitat beachtet werden. Stabilitat heil3t, ,dass so viele
Projektaktivitaten wie moglich im Rahmen festgelegter Regelungen und Einrich-
tungen abgewickelt werden.“>* Durch die Stabilitat kénnen Vorgehensweisen im
Projekt vereinheitlicht und dadurch transparent und effizient gestaltet werden.
Doch auch Flexibilitat soll in diese Prozess mit einbezogen werden. So soll es
der Projektorganisation moglich sein, sich schnell an verandernde Anforderun-
gen anzupassen ohne Nachteile fiir das gesamte Projekt zu erzeugen.>

%0 vgl. Gruber, Su, 2003, S. 105

*L vgl. auch DIN 69901

°2 v/gl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 60
%3 vgl. Wirsing, 2006, S. 3

* KeRler, Winkelhofer, 1999, S. 25

% vgl. Litke, 1991, S. 43,
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In der Literatur unterscheidet man generell drei unterschiedliche Organisations-
formen von Projekten. In der praktischen Umsetzung empfiehlt sich eine Mi-
schung der verschiedenen Formen, die die Anforderungen des jeweiligen
Projektes am besten beriicksichtigt.*

Zum einen gibt es die Organisationsform des reinen oder auch autonomen Pro-
jektmanagements. Bei dieser Form wird das Projekt zeitlich befristet fest in die
Aufbauorganisation eines Unternehmens integriert und die Projektmitglieder
werden aus ihrem jeweiligen Organisationsbereich ausgegliedert und nur dem
Projekt zugeordnet. Das heifl3t, sie sind fachlich und personell dem Projektleiter
unterstellt. Der Projektleiter ist ebenfalls nur fir das Projekt abgestellt und hat
Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse gegentber den Projektmitarbeitern
und in der Regel auch Uber alle Projektressourcen. Das Projekt ist als selbstan-
dige Einheit zu betrachten. Diese Organisationsform eignet sich vor allem fur
Grol3projekte oder Projekte mit hohem Risiko. Es ist darauf zu achten, dass die
Wiedereingliederung der Mitarbeiter in die Linie nach Projektablauf problemlos
funktioniert.>” >

Des Weiteren gibt es die Matrixprojektorganisation, bei der neben dem Projekt-
leiter meist auch Fachvorgesetzte weisungsbefugt sind. Hier liegt die Aufgabe
des Projektleiters darin, die Entscheidungen der entsprechenden Personen
herbeizufihren. AuRerdem ist er verantwortlich fir Termine und Kosten. Fir
Sachinhalte sind die Projektmitglieder verantwortlich. Der Projektleiter ist in der
Linie integriert und die Mitarbeiter werden von der Linienorganisation in das
Projekt delegiert und sind fachlich dem Projektleiter unterstellt, personell geho-
ren sie aber nach wie vor zum Fachvorgesetzten in der Linie. Diese Form wird
vor allem eingesetzt bei vielen parallellaufenden Projekten und abteilungstiber-
greifenden Vorhaben. Es ist hier darauf zu achten, dass es an Schnittstellen

%% vgl. KeBler, Winkelhofer, 1999, S. 25 f.
" vgl. Leibrandt, Park, 2004, S. 7 f.
%8 vgl. auch RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 63
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zwischen den projektbezogenen und den funktionsbezogenen Weisungssyste-

men nicht zu Konflikten kommt.>® ¢°

Die Einfluss- oder auch Stabs-Projektorganisation hat die Eigenschaft, dass der
Projektleiter meist direkt der Unternehmensleitung unterstellt ist und in seiner
Stabsfunktion den Projektverlauf koordiniert, jedoch nicht tGber Entscheidungs-
kompetenz und Weisungsbefugnis verfugt. Er kann nur Einfluss auf Entschei-
dungen nehmen. Es wird also keine eigene Projektstruktur geschaffen und auch
die Projektmitarbeiter bleiben funktionell und personell den Fach- oder auch
Linienvorgesetzten unterstellt. Zum Einsatz kommt diese Organisationsform
meist bei kleineren und mittleren Projekten und in Unternehmen mit teamorien-
tierten Fuhrungsstrukturen. Es besteht allerdings bei der Einfluss-
Projektorganisation das Risiko, dass sich niemand fir das Projekt voll verant-

wortlich fuhlt.%* 2

4.2.3 Rollen im Projektmanagement

Innerhalb der gebildeten Projektorganisation gibt es Projektbeteiligte, an die
unterschiedliche Rollenanforderungen gestellt werden. Die Projektrollen sollen
frihzeitig geklart und beschrieben werden, um ein Projekt erfolgreich durchfuh-
ren zu kdnnen. In Projekten gibt es meist die Rollen des Projektleiters, des Auf-
traggebers, des Projektteammitgliedes, des Experten, und des Steuerungs-
gremiums (Lenkungskreis). Oft gehodren auch Projektcontroller und Pro-
jektsponsor zu den Rollen.®® Die folgende Abbildung verdeutlicht noch einmal

die Rollen innerhalb des Projektmanagements.

% vgl. KeBler, Winkelhofer, 1999, S. 27 f.

% vgl. auch RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 63 f.
® vgl. KeBler, Winkelhofer, 1999, S. 28 f.

82 vgl. auch RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 62
83 vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 60



Theoretische Grundlagen des Projektmanagements 27

Auftraggeber

Lenkungskreis
I

Projektleiter

Sponsor —  Projektmitarbeiter [ Experten

Abbildung 7: Projektrollen

Quelle: Drees, Lang, Schops, 2010, S. 9

Es ist wichtig, von Beginn an zu klaren, welche Aufgaben und Rollen der Pro-
jektleiter, andere Teammitglieder und weitere Instanzen haben (wie der Len-
kungskreis), um Probleme im Vorfeld auszurdumen. Grundsatzlich gilt fur die
Projektorganisation, sie so klein wie mdglich und nur so grof3 wie unbedingt n6-

tig zu wahlen.®*

Die Rolle des Projektleiters ist wohl die verantwortungsvollste innerhalb der
Projektorganisation. Er muss die Zugel in die Hand nehmen und bei ihm laufen
alle Ergebnisse und Informationen zusammen. Der Projektleiter ist ,Manager
auf Zeit* und hat die Aufgabe, das Projekt zu steuern und voranzutreiben und
die Projektziele zu erreichen. Er sollte neben fachlichen Kompetenzen auch
fuhren kdnnen und Uber eine hohe Methoden- und Sozialkompetenz verfugen.
Er hat die Aufgabe, Projektziele zu setzen oder sie im Team zu vereinbaren.
Nach dieser Vorgabe muss er das Projekt planen und die entsprechenden Me-
thoden kennen und anwenden kdnnen. Der Projektleiter muss Entscheidungen
herbeifiihren, auch wenn diese einmal unangenehm fir die Beteiligten sind. Er
muss in der Lage sein, aus den Ubergeordneten Aufgaben Teilpakete zu schnii-
ren, diese an die Teammitglieder zu verteilen, die Umsetzung zu Uberwachen

und letztendlich bei Abweichungen die entsprechenden MalRBnahmen ergreifen.

% vgl. Drees, Lang, Schéps, 2010, S. 10



Theoretische Grundlagen des Projektmanagements 28

Der Projektleiter hat eine Schlisselfunktion und tragt wesentlich zum Gelingen
eines Projektes und somit zum Projekterfolg bei.?® Verantwortung tragt er aller-
dings nur fiir die Zielerreichung, nicht aber fiir den Projekterfolg.®

Der Auftraggeber eines Projektes ist der Initiator und kann ein externer oder
interner Kunde sein. Er finanziert das Projekt, tGbergibt einen Projektauftrag an
die Projektleitung und das Projektteam und er hat dafiir Sorge zu tragen, dass
seine Zielsetzung verstanden und umgesetzt wird. Er muss demnach das Pro-
jekt aufsetzen, alle Beteiligten festlegen und einbinden und einen geeigneten
Projektleiter finden und ernennen. Sollte ein Lenkungskreis einberufen werden,
schlagt der Initiator dessen Mitglieder vor. In der Startphase des Projektes soll-
ten Auftraggeber und der durch ihn ernannte Projektleiter eng zusammenarbei-
ten, um etwaige Zielabweichungen oder Missverstadndnisse aus dem Weg zu
raumen. Im Laufe des Projektes wird der Initiator in alle wichtigen Entscheidun-
gen eingebunden und erhalt Informationen zum Projekt und dessen Stand. Am
Ende des Projektes ist es seine Aufgabe, die Ergebnisse und den Nutzen dar-
aus nachhaltig zu sichern. Er ist verantwortlich fiir den Erfolg des Projektes.®’

Die Projektmitglieder sind fur die Dauer des Projektes im Projekt eingebunden
und besitzen oft unterschiedliche Fachkompetenzen. Die Zusammensetzung
des Teams sollte sich eng an der Projektkomplexitat und den Inhalten und Pro-
jektzielen orientieren. Die Projektmitglieder sollen gemeinsam mit dem Projekt-
leiter Losungswege fiir die gesetzten Ziele erarbeiten und diese umsetzen. Aus
diesem Grund, sind die Projektmitarbeiter die eigentlichen Fachleute der Pro-
jektinhalte. Sie bearbeiten Projektaufgaben selbstandig und berichten an den
Projektleiter, der als ihr Vorgesetzter, in allen fachlichen und organisatorischen
Fragen das Projekt betreffend, fungiert. Er hat wiederum die Pflicht, das Projet-

% vgl. Peipe, 2005, S. 20 f.
% vgl. Reuter, 2011, S. 57
7 vgl. Peipe, 2005, S. 28 f.
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team in die Projektplanung und -strukturierung sowie in alle relevanten Ereig-
nisse einzubeziehen.®®

Zusatzlich zum Projektteam kdénnen auch voribergehend Experten die Projekt-
arbeit unterstitzen, wenn spezielles Wissen oder Know How zu bestimmten

Zeitpunkten benéstigt wird.®®

Das Steuerungsgremium, welches auch als Lenkungskreis bezeichnet wird,
kann bspw. aus Geschaftsfuhrung, Projektleitung, Auftraggeber und auch aus
anderen Mitgliedern der Managementebene bestehen.”” Andere Ansichten in
der Literatur, sind der Auffassung, dass der Projektleiter kein Mitglied des Len-
kungskreises sein sollte, lediglich an ihn berichtet.” Der Projektleiter sollte, da
ist sich die Literatur einig, mit dem Auftraggeber entscheiden, ob ein Lenkungs-
kreis gebildet werden soll. Dieses Gremium kann die Weichen fur den Fort-
schritt des Projektes stellen, steuert es aber nicht. Das ist die Aufgabe des
Projektleiters. Der Lenkungskreis soll das Projekt aus uUbergeordneten Ge-
sichtspunkten betrachten und kann bspw. auch entscheiden, ein Projekt abzu-
brechen, wenn bestimmte Gefahren gegeben sind. Hauptaufgabe des
Gremiums ist es demnach, den Projektfortschritt zu Gberwachen, Ergebnisse
kritisch zu hinterfragen, Entscheidungen zu treffen und Rickmeldung an das
Projektteam zu geben. Er dient dem Projektteam auch als letzte Entscheidungs-

instanz, wenn dieses an bestimmten Punkten nicht mehr weiterkommt.” 73

Fur eine gute Zusammenarbeit aller Rollenvertreter im Projektteam und der
Projektorganisation sollten einige wichtige Regeln gelten und eingehalten wer-
den. So steht zum einen das gemeinsame Projektziel Uber allen Einzelinteres-

sen der Beteiligten. AuRerdem sollten Schwierigkeiten und Probleme aller Art

% vgl. Drees, Lang, Schéps, 2010, S. 15 f.

% vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 61
" vgl. Peipe, 2005, S. 30

" vgl. Drees, Lang, Schéps, 2010, S. 18

2 vgl. Peipe, 2005, S. 30 f.

3 vgl. auch Drees, Lang, Schops, 2010, S. 18 f.
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immer innerhalb der Projektorganisation geldst werden. Es werden nur auf ge-
meinsamen Beschluss und nur wenn es keine andere Alternative gibt, andere

Eskalationswege auRerhalb der Projektorganisation gewéhit.”

4.3 Projektziele

Der Zielfindungsprozess ist von zentraler Bedeutung im Projektmanagement
und bereits hier werden Grundlagen fiir die Projektumsetzung gelegt.” ,Ein Ziel
ist eine ergebnis-/resultatsorientierte Beschreibung eines Endzustands.“’® Ein
Projektziel beschreibt demnach den Zustand, der am Ende der Projektarbeit
bestehen soll. Ausgehend von einem noch groben Projektergebnis werden Zie-
le so konkret wie moéglich formuliert, damit sie als Orientierungshilfe wahrend
des Projektvoranschreitens dienen.”” In der DIN 69901 ist definiert, dass durch
das Projektziel die Aufgabenstellungen und der Durchfihrungsrahmen des Pro-

jektes festgelegt werden.

Der Projekterfolg hangt unmittelbar mit der Zieldefinition zusammen. Oft schla-
gen Projekte wegen unzureichender Zielfestlegung fehl. Die Gefahr der Zeitver-
zbgerung bei Projekten ist bei nachlassiger Zielklarung besonders hoch. Fur
das Formulieren, Dokumentieren und Uberprifen der Ziele sollte geniigend Zeit
eingeplant werden und es ist wichtig, dass die festgelegten Projektziele zwi-
schen Auftraggeber und Projektleiter abgestimmt und akzeptiert sind. Sie die-

nen dann als Kontrollinstrument und Orientierungshilfe.”

Bei der Zielformulierung ist es wichtig, dass Ziele realistisch formuliert sind.
Dies schafft eine sichere Planungsgrundlage und kann als Messinstrument fur

das Gelingen des Projektes genutzt werden. Ziele sollen ldsungsneutral be-

" vgl. Drees, Lang, Schéps, 2010, S. 10

5 vgl. Méller, Dérrenberg, 2003, S. 42

® Drees, Lang, Schops, 2010, S. 28

" vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 40
8 vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 40 f.
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schrieben werden und nicht nur positive, sondern auch negative Wirkungen
enthalten. Ziele sollten bestimmten Kriterien entsprechen und ,smart* formuliert
sein, das heil3t spezifisch, messbar, aktuell oder auch attraktiv, realistisch und

terminiert.”

AulRRerdem besteht ein Projekt immer aus mehreren Zielen. Das dynamische
Projektdreieck, welches in der folgenden Abbildung dargestellt ist und sich aus
Terminen, Kosten und Leistungen/Qualitdt zusammensetzt, spiegelt dies wie-

der.

Leistungen/Qualitat

Termine Kosten

Abbildung 8: Dynamisches Projekt-Dreieck

Quelle: Peipe, 2005, S. 44

Wenn bspw. ein Termin eingehalten werden soll, kann es dazu fuhren, dass
Kosten steigen oder auch die Qualitat darunter leidet. Dieses Dreieck stellt die
Beziehungen der drei vorgenannten Zielebenen dar. Die Ziele beeinflussen sich

gegenseitig und missen bei allen Entscheidungen beriicksichtigt werden.® 8

Innerhalb des Zielfindungsprozesses unterscheidet man zwei unterschiedliche
Vorgehensweisen. Zum einen gibt es das intuitive Verfahren, bei welchem mit-
tels Kreativitatstechniken, wie bspw. Brainstorming oder Mindmapping, eine
Vielzahl von Projektzielideen generiert wird. Je mehr Ideen dadurch entstehen,
desto besser. Diese werden im Anschluss strukturiert und bewertet. Zum ande-

" vgl. Schelle, 2007, S. 87
8 vgl. Peipe, 2005, S. 44
8 vgl. auch Schelle, 2007, S. 27
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ren existiert das diskursive Verfahren. Dort besteht die Struktur oder das ,,Ober-
ziel* bereits und es werden alle notwendigen Informationen gesammelt und in
diese Struktur eingebunden. Die Informationen werden bewertet und aus den

sinnvollsten entstehen im Anschluss die Projektziele.®?

Welche Vorgehensweise das Projektteam wahlt, um an dem formulierten Ziel
anzukommen, lasst sich an dieser Stelle allerdings noch nicht festlegen. Dazu
bedarf es der Projektplanung, auf die im Laufe dieser Arbeit auch noch einge-

gangen wird.

4.4 Projektumfeld und Stakeholder

4.4.1 Projektumfeldfaktoren

In den vorangegangenen Abschnitten dieser Arbeit stand zumeist das Projekt
mit seinen internen Strukturen und Planen im Vordergrund. Doch es ist auch im
Projektmanagement von entscheidender Bedeutung, das Projektumfeld mit re-
levanten Stakeholdern, friher als Anspruchsgruppen bezeichnet, zu betrach-
ten.®® Dabei werden unter dem Projektumfeld alle &uReren Einflisse auf ein
Projekt verstanden. DIN 69904 definiert das Projektumfeld als das ,Umfeld, in
dem ein Projekt entsteht und durchgefiihrt wird, welches das Projekt beeinflusst

und von dessen Auswirkungen beeinflusst wird.”

Es ist wichtig, dass das Umfeld noch vor der Projektplanung betrachtet und
analysiert wird. Es sollen alle Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren, Sta-
keholder und deren Interessen, Risiken, aber auch Chancen fir das Projekt

8 vgl. Schelle, 2007, S. 87 f.
8 vgl. Reuter, 2011, S. 52
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erkannt und erfasst werden und mdogliche Handlungsmdglichkeiten zur Beein-

flussung des Umfeldes aufgezeigt werden.®

Zum Projektumfeld gehoren interne und externe Einflusse auf ein Projekt. Um-
feldfaktoren, die unmittelbar in Verbindung mit Projektzielen oder der Projektor-
ganisation stehen, werden als direktes Projektumfeld bezeichnet. So sind dies
bspw. Personen oder Personengruppen, die im Projekt involviert und wesentlich
am Projektergebnis beteiligt sind. Dem gegentber gehdren zum indirekten Um-
feld Faktoren, die nur mittelbar vom Projekt betroffen sind. Dies kdnnen bspw.
Behorden oder Interessenverbénde sein. Sie haben keinen direkten Einfluss auf
die Projektziele und das Ergebnis des Projektes. Es ist dennoch wichtig, sie zu
beachten, da ihre Macht so groR sein kann, dass sie ein Projekt gefahrden.®
Oft wird das Umfeld auch in sachliche und soziale Faktoren weiter untergliedert,
wobei sachliche Umfeldfaktoren das handlungsobjektbezogene Umfeld darstel-
len. Dahingegen bilden soziale Faktoren das handlungstragerbezogene Projek-
tumfeld, wozu auch bspw. Stakeholder gehoren.?® Je nachdem, ob sie direkt
oder indirekt auf das Projekt Einfluss nehmen, sind sie weiter zu klassifizieren.
Die folgende Abbildung macht die Klassifizierung im Projektumfeld noch einmal
deutlich.

8 vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 31 f.
8 vgl. Peipe, 2005, S. 49
% vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 32
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Direkte Faktoren Indirekte Faktoren

* Geschaftsleitung

A - - * Interessenverbande
Soziale * Linienorganisation

* Behorden
Faktoren * andere Abteilungen

* Stakeholder

* Medienvertreter

* Personalwechsel im

. Unternehmen * Marktentwicklung
Sachliche _ _
* Umsatzentwicklung im * Wechselkursschwankungen
Faktoren Unternehmen

* Technischer Fortschritt
* neue Erkenntnisse in F & E

Abbildung 9: Systematisierung von Projektumfeldfaktoren anhand aus-
gewahlter Beispiele

Quelle: in Anlehnung an RKW/GPM, 2003, S. 65

4.4.2 Stakeholder und deren Interessen

Neben technischen und wirtschaftlichen Aspekten, also sachlichen Faktoren,
haben vor allem die sozialen enormen Einfluss auf das Projekt in seiner Ge-
samtheit. Zu diesen Faktoren gehdren auch Personen oder Personengruppen,
die das Projekt direkt oder indirekt beeinflussen kdnnen und ein Interesse am
Erfolg oder auch Misserfolg des Projektes haben. Die sogenannten Stakeholder

kénnen demnach sowohl positiv als auch negativ zu einem Projekt stehen.?’

Stakeholder sind bspw. das Projektteam selbst, der Auftraggeber oder auch
Kunden, Sponsoren, Tragerorganisationen oder auch die Offentlichkeit. Sie sind

aktiv an einem Projekt beteiligt und deren Interessen kénnen durch die Projekt-

87 vgl. Reuter, 2011, S. 52
8 vgl. Project Management Institute, 2008, S. 24



Theoretische Grundlagen des Projektmanagements 35

durchfiihrung oder das Projektergebnis positiv oder negativ beeinflusst werden.
Stakeholder kénnen auch Einfluss auf Projektmitarbeiter nehmen. Um festzu-
stellen, ob die Erwartungen an das Projekt hinsichtlich aller Beteiligten erfillt
werden, mussen sowohl interne als auch externe Stakeholder identifiziert wer-
den.® Eine beispielhafte Ubersicht iber interne, auch formelle genannt, und

externe, auch informelle Stakeholder genannt®, gibt die folgende Abbildung.
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Abbildung 10: Stakeholder im internen und externen Projektumfeld

Quelle: in Anlehnung an Mdller, Dérrenberg, 2003, S. 40

Im Folgenden werden beispielhaft einige Stakeholder im Einzelnen beschrie-
ben.

Der Projektauftraggeber ist sogenannter ,Eigentimer® des Projektes. Er stellt
die finanziellen Mittel zur Verfigung und kann sowohl intern aus dem projekt-
durchfihrenden Unternehmen stammen oder externer Kunde sein. Er entschei-
det von Anfang an Uber das Projekt. Er legt den Leiter fest und bestimmt
Prioritaten. Er ist fur den Erfolg des Projektes verantwortlich und ebenso daftir,
wie die Projektergebnisse umgesetzt werden. Er ist demnach sehr vom Projekt

betroffen und dies immer in positiver Auspragung.

% vgl. Project Management Institute, 2008, S. 23
% vgl. Reuter, 2011, S. 57 f.
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Der Projektleiter tragt die Verantwortung dafiur, dass die Projekiziele inhaltlich
korrekt im Zeit- und Kostenrahmen erreicht werden. Er fihrt das Projektteam,
welches ein weiterer interner Stakeholder eines Projektes ist. Die Betroffenheit
von Projektleiter und -team am Projekt ist ebenfalls sehr hoch einzuschétzen in
positiver Auspragung. Andere interne Stakeholder kdnnen aus dem weiterlie-
genden Umfeld des Projektes stammen. So sind etwa Geschéftsleitung, Abtei-
lungsleiter oder auch Betriebsrate ebenfalls formelle Anspruchsgruppen, die mit
durchschnittlicher Betroffenheit eingeschatzt werden, die nun in positiver oder
auch negativer Auspragung vorherrschen kann. Dieser Kreis wird je nach Pro-
jekt kleiner oder groRRer ausfallen. Beispielhaft fur die externen Stakeholder sind
die Offentlichkeit, Burgerinitiativen, Behdérden oder auch Banken und Versiche-
rungen. Deren Betroffenheit und Art sind ebenfalls fur jedes Projekt im Einzel-
nen zu bestimmen und in die Stakeholderanalyse einzubeziehen. Es gibt
innerhalb der externen Stakeholder auch Gruppen, die als Gegner und Bremser
oder auch Skeptiker bezeichnet werden. Diese sollen an dieser Stelle kurz er-
lautert werden. Gegner oder Bremser furchten, durch das Projekt personliche
Nachteile zu bekommen, etwa Verlierer eines Veranderungsprozesses durch
das Projekt zu werden. Sie vertreten ihren negativen Standpunkt oft aggressiv
mit scheinrationalen Sachargumenten. Skeptiker hingegen sehen sachliche Ri-
siken im Vordergrund und sind skeptisch gegeniber Rahmenbedingungen des
Projektes, wie etwa die Erreichung von Zielen im Zeitplan. Sie befiirchten sogar
ein Scheitern des Projektes. Solche Gruppen mussen innerhalb des Stakthol-
dermanagements besonders aufmerksam betrachtet werden und auch fur diese
Anspruchsgruppen sind Mal3nahmen zu erarbeiten, die eine Projektgefahrdung

durch Gegner oder Skeptiker ausschlieRen.?* %2

%L vgl. Reuter, 2011, S. 56 ff.
92 vgl. auch Schelle, 2007, S.103 .



Theoretische Grundlagen des Projektmanagements 37

Die Stakeholderanalyse beinhaltet, alle vom Projekt betroffenen Personen und
Organisationseinheiten zu identifizieren und schriftlich zu dokumentieren, in wie
weit sie vom Projekt betroffen sind, welche Interessen sie am Projekt haben, ob
diese von positiver oder negativer Natur sind, ggf. welche Mal3inahmen oder
daflir oder dagegen einzuleiten sind und ggf. welche Auswirkungen ihr Verhal-
ten auf den Projekterfolg hat.”® Es werden also innerhalb der Analyse auch
Strategien fir den Umgang mit den verschiedenen Anspruchsgruppen erarbei-
tet.* Die Stakeholderanalyse ist demnach kein statisches Instrument, sondern
sie sollte wéahrend des gesamten Projektablaufes immer wieder Uberprift und
bei Bedarf geandert werden. Grund dafiir konnen Anderungen in den Einstel-
lungen der einzelnen Anspruchsgruppen zum Projekt sein. Anfangs positiv ein-
gestellte Stakeholder kénnen im Laufe des Projektes auch ihre Meinung
andern. Um dies zu erfassen ist es wichtig, die Analyse dynamisch zu gestal-
ten.”® Um sie zu veranschaulichen, eignet es sich, alle Stakeholder in einem
Uberblick zusammenzufassen und einzugruppieren, wie die folgende Abbildung
fur drei Anspruchsgruppen beispielhaft zeigt.

Auftraggeber hoch positiv.  schneller werden durch gute Projektdurchfiihrung,
Projektmanagement regelméRige Berichte
Projektteam hoch positiv  erfolgreiche motivieren, anspornen

Projektdurchfiihrung

betroffene mittel negativ. mussen Neues dazu lernen  friihzeitig Giber das Projekt
Fachabteilungen informieren

Abbildung 11: Beispielhafte Stakeholderanalyse

Quelle: in Anlehnung an Peipe, 2005, S. 50

Die Identifizierung und Analyse der Stakeholder ist von zentraler Bedeutung fir
ein Projekt und als ein Erfolgsfaktor zu sehen. Leider werden allerdings in der

% vgl. Reuter, 2011, S. 55
% vgl. Schelle, 2007, S. 104
% vgl. Peipe, 2005, S. 53
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Projektpraxis oft nur wenige oder gar einzelne Stakeholder als solche wahrge-
nommen und viele vergessen und dadurch ausgeblendet. Fur das Identifizieren
aller Stakeholder ist die Anwendung eines systematischen Stakeholdermana-
gements Uber alle Projektphasen unerlasslich und es sollte friihzeitig damit be-
gonnen werden.®*® ¥ Die Ergebnisse aus der Stakeholderanalyse flieRen
unmittelbar ins Chancen- und Risikomanagement ein, auf welches im spateren

Verlauf der Arbeit noch néher eingegangen wird.*®

4.5 Projektphasen

4.5.1 Uberblick Uber den Lebenszyklus eines Projektes

Ein Projekt durchlauft einen meist in vier Phasen unterteilten Zyklus. Dieser
setzt sich zusammen aus der Projektdefinition oder auch Projektvorbereitung,
der Projektplanung, der Plan- oder Projektdurchfiihrung und des Projektab-
schlusses. Die DIN 69901 definiert eine Projektphase ,als einen zeitlichen Ab-
schnitt eines Projektablaufs, der sachlich gegeniber anderen Abschnitten
getrennt ist.* Jede Projektphase stellt unterschiedliche Herausforderungen an
das Projektmanagementteam und insbesondere an den Projektleiter.®® 1% Es ist
wichtig, die Fahigkeiten der Beteiligten in den unterschiedlichen Projektphasen
richtig einzusetzen, um das Projekt zum Erfolg zu fuhren. Die folgende Abbil-
dung zeigt das typische Aktivitatsniveau in den einzelnen Projektphasen. So ist
ein sinuskurvenformiger Verlauf im Projektlebenszyklus zu erkennen, der in der

Projektdurchfihrung sein Maximum an Aktivitat generiert.

% vgl. Reuter, 2011, S. 54

" vgl. auch Schelle, 2007, S. 99
% vgl. Peipe, 2005, S. 53

% vgl. Offert, 2012, S. 22 ff.

190 ygl. auch Haynes, 2003, S.10
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Projektdefinition | Projektplanung Projektdurchfiihrung Projektabschluss

Zeit
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1
1
1
1
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I
I
I
1

Aktivitatsniveau

Abbildung 12: Aktivitatsniveaus innerhalb eines Projektes

Quelle: in Anlehnung an Haynes, 2003, S. 10 und Project Management Institu-
te, 2008, S.16

Im Folgenden werden die einzelnen Phasen mit ihrem jeweiligen Inhalt be-

schrieben.

4.5.2 Projektvorbereitung

Projekte entstehen meist aus Problemen oder Gelegenheiten. Wenn jemand
auf ein Problem reagiert, etwa mit einem Ldsungsansatz, oder jemand eine
neue Unternehmung startet und in Angriff nimmt, ist dies der Beginn eines Pro-

jektes.**

,Die Projektvorbereitung ist der Prozess von der Idee bis zum schrift-
lich festgesetzten Projektauftrag.'®> Die Idee kann demnach ein konkreter

Umsetzungswunsch eines Auftraggebers sein oder eben durch ein Problem

191 vgl. Haynes, 2003, S. 22
192 prees, Lang, Schops, 2010, S. 23
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entstehen. In dieser ersten Phase wird das Projekt aufgesetzt und somit defi-
niert. ,Es entsteht die Basis fiir das gesamte kiinftige Projekt.“**®* Hier werden
weiterhin Ziele definiert, die Organisation innerhalb des Projektes wird festge-
legt, die die Zusammenarbeit fur die Projektlaufzeit regelt, Umfeld, Stakeholder
und Risiken werden analysiert und all diese Festlegungen werden in einem Pro-
jektsteckbrief oder auch Projektauftrag zusammengefasst.!** 1%Leider wird die-
ser Phase in vielen Projekten zu wenig Beachtung geschenkt und oftmals wird
sie sogar als unnotig erachtet. Doch gerade durch die Festlegungen in dieser
Phase konnen spatere Irritationen vermieden werden.'® Ein Sprichwort besagt:
,Wie ein Projekt beginnt, so endet es auch.“’*” Das heiRt, je akribischer man

von Beginn an arbeitet, umso erfolgreicher verspricht ein Projekt zu werden.

4.5.3 Projektplanung

Die Projektplanung ist die vorausschauende Festlegung der Projektdurchfih-
rung. Hier werden alle prozessualen Merkmale eines Projektes festgelegt und
sie dient insbesondere dazu, die wesentlichen Projektmerkmale zu planen,
Vorgaben fir die Projektleitung festzulegen und letztendlich tber die Projekt-
durchfithrung zu entscheiden.'® Die Projektplanung nimmt neben der Projekt-
vorbereitung eine ebenso wichtige Position ein und ist fir den strukturierten
Projektablauf von hoher Bedeutung. Ziel ist es, das Projekt zu strukturieren und
dadurch beherrschbar zu machen und den Ablauf des Projektes tberschaubar
abzubilden. Weiterhin soll der Zeitaufwand des gesamten Projektes, als auch
einzelner Phasen bestimmt werden und es sind Entscheidungspunkte, soge-
nannte Meilensteine festzusetzen.!® Meilensteine sind gemaR DIN 69900 als

193 Noé, 2006, S. 32

194 vigl. Gruber, Su, 2003, S. 107

195 yigl. auch RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 30
1% v/gl. Lessel, 2008, S. 16

197 vgl. Lessel, 2008, S. 16

198 \/gl. Olfert, 2012, S. 85 f.

199 ygl. Drees, Lang, Schéps, 2010, S. 39
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.Ereignisse besonderer Bedeutung“ definiert. Sie dienen als Orientierungshilfe
und Motivationsgrundlage und sind Schnittstellen der einzelnen Projektphasen.
Meilensteine sind demnach Entscheidungspunkte Uber die Freigabe und Ab-

schluss einer Phase und den Beginn einer neuen Phase.*™

Da die Phase der Projektplanung sehr komplex ist, ist es notwendig, dass alle
Projektbeteiligten in die Planungsphase mit einbezogen werden, d. h. neben
dem Projektleiter auch das gesamte Projektteam und gegebenenfalls auch Auf-
traggeber oder auch Experten.'** Das Herausfordernde an der Planungsphase
ist die Unsicherheit und Ungewissheit und die Tatsache, dass zunachst alle
Projektbeteiligten mit Schatzungen und Unklarheit auskommen miissen. Diese
Phase ist oft die anspruchsvollste und nervenaufreibendste. Problematisch bei
der Projektplanung sind demnach die mangelnde Vorausbestimmbarkeit und
Vorhersehbarkeit der Projektgegebenheiten.**? Aufgrund dessen ist es wichtig,

realistisch und mit einem Puffer zu planen.

Ein Grundsatz besagt: So viel Planung wie notig und so viel Flexibilitat wie
moglich. Es sollte nicht bis ins feinste Detail und fiir die gesamte Projektlaufzeit
tagesgenau geplant werden. Solch eine Planung ist keine Garantie daftr, dass
das Projekt dann tatséchlich so ablaufen wird. Es gibt immer unerwartete Um-
stande, die dem entgegenstehen. Eine Planung sollte demnach so flexibel sein,

dass sie sich an Veranderungen anpassen kann.'*®

Die Projektplanung selbst verlauft Gber mehrere Stufen vom Groben zum Fei-
nen, sodass der Grad der Detaillierung immer grof3er wird. Dazu existieren eine
Vielzahl verschiedener Phasenmodelle, die alle darauf ausgerichtet sind, den

Projektablauf zu strukturieren.**

119 vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 48
1 vgl. Drees, Lang, Schops, 2010, S. 39

12 /g, Olfert, 2012, S. 85

113 ygl. Drees, Lang, Schéps, 2010, S. 40

114 vgl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 48 ff.
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Um zunéachst eine grobe Struktur zu erhalten, ist ein Phasen- oder auch Mei-
lensteinplan zu entwickeln. Hierbei wird das Projekt in Phasen mit offensichtli-
chen Hauptaufgaben grob eingeteilt.**

Im Anschluss daran wird ein Projektstrukturplan entwickelt, der der nachste De-
taillierungsgrad nach dem Phasenplan ist. Hierbei werden wiederum alle Auf-
gaben identifiziert, die im Laufe des Projektes erledigt werden missen. Hier gilt
das Prinzip der Vollstandigkeit, um die Projektziele zu erreichen. Aufgabe des
Strukturplanes ist, Transparenz zu schaffen. Innerhalb des Projektstrukturplans
wird das Projekt in kleine, Gberschaubare, planbare sowie steuerbare Einheiten,
sogenannte Teilaufgaben oder Arbeitspakete, zerlegt. Dazu werden Aufgaben
Uber mehrere Ebenen heruntergebrochen, bis auf der untersten Ebene Teilauf-
gaben stehen. Solche Auftrage missen genau einem Projektmitarbeiter oder
einer Gruppe zugeordnet werden kénnen. Ist dem so, spricht man von Arbeits-

paketen.!®

,Das Arbeitspaket ist die kleinste Planungseinheit im Projekt, die
ebenfalls tiberwacht und gesteuert werden muss.“*” Doch nicht alle Projekte
bendtigen Projektstrukturplane und die Detaillierung bis zu Arbeitspaketen. Vie-
le, gerade weniger komplexe Projekte kdnnen auch nur durch die Instrumente

118

Meilenstein- und Terminplan bzw. Jobliste™™ gesteuert werden. Die Projekt-

strukturierung kann objekt-, funktions-, phasen- oder auch gemischtorientiert
ausgefiihrt werden ' 12°

An die Projektstrukturplanung schlief3t sich die Terminplanung an, bei der die
zuvor dargestellte Projektstruktur auf die Zeitachse projiziert wird. Hier empfiehlt
es sich, ruckwarts zu planen, da bei einer Vorwartsplanung vom Startzeitpunkt

aus oft das geplante Projektende zeitlich Uberschritten wird. Des Weiteren wird

15 vgl. Peipe, 2005, S. 16 f.

18 \/gl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 53 ff.

17 Drees, Lang, Schops, 2010, S. 45

118 Eine Jobliste ist eine Auflistung von Teilaufgaben im Projekt, ohne dass jede Aufgabe innerhalb eines
Projektstrukturplans beschrieben wird.

119 vgl. KeBler, Winkelhofer, 1999, S. 172

120 ygl. auch Peipe, 2005, S. 62
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in der Terminplanung festgelegt, in welcher Reihenfolge die Aufgaben abzuar-
beiten sind. Einige Aufgaben kénnen vermutlich parallel nebeneinander her lau-
fen. Sie werden demnach in eine logische Reihenfolge mit jeweiliger
Zeitdauerangabe gebracht.***

Die folgende Abbildung zeigt zusammenfassend ausgewahlte Planungsstufen
im Projektmanagement. Im gesamten Planungsprozess ist es wichtig, die Pla-

nung so lang zu andern, bis ein ausreichender Zeitpuffer vorhanden ist.*??

Planungsstufen

Phasenplan

}

Projektstrukturplan

}

Terminplan

Abbildung 13: Projektplanungsstufen

Quelle: in Anlehnung an Drees, Lang, Schops, 2010, S. 41

4.5.4 Projektdurchfihrung

Die Projektdurchfihrung oder auch -abwicklung umfasst das Planen, Organisie-
ren, Uberwachen, Lenken, Berichten, Eingreifen und ggf. Ergreifen notwendiger
Korrekturmafinahmen. In dieser Phase ist die Projektsteuerung das Kernstlck
und deshalb Hauptaufgabe des Projektleiters. Sie ermdglicht es, die Prozesse
in der Projektarbeit so zu fiihren, dass die Projektziele erreicht werden konnen.
Oft wird neben dem Begriff der Projektsteuerung auch der des Projektcontrol-
lings verwendet. Controlling umfasst dabei alle Aspekte der Uberwachung und

2L vgl. Peipe, 2005, S. 69
122 yigl. Drees, Lang, Schéps, 2010, S. 45
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verfolgt das Ziel, mogliche Abweichungen und daraus resultierende Risiken
friihzeitig zu identifizieren.'®® Die Steuerung geht deutlich dariiber hinaus, denn
hierbei werden MalRnahmen unternommen, den tatsachlichen Projektverlauf mit
der urspringlichen Planung in Einklang zu bringen bzw. die Planung an die

veranderten Gegebenheiten anzupassen.*?*

,ES ist die Aufgabe der Projektleiter, im Rahmen einer Feedbackschleife konti-
nuierlich den aktuellen Stand des Projektes mit dem Sollstand zu vergleichen
und gegenzusteuern, wenn es zu einem Ungleichgewicht von aufgewendeter
Zeit, Kosten und Projektrealisation gekommen ist.“'?° Es ist also wichtig, Projek-
tabweichungen frihzeitig zu erkennen und zu analysieren und Gegenmal3nah-
men zu ergreifen. Um innerhalb der Durchfiihrungsphase den Projektstatus zu
ermitteln, werden Plan- und Ist-Vergleiche durchgefihrt. Wahrend der Projekt-

steuerung werden Projektinformationen aufbereitet und unterschiedlichen Be-

richtsempfangern zur Verfiigung gestellt.'?®

4.5.5 Projektabschluss

,Der Projektabschluss ist der offizielle Schlusspunkt eines Projektes.**’ Er be-
steht meist aus den Aktivitaten der Abschlusskontrolle, des Erstellens von Pro-
jektnachweisen und der Projektabwicklung. Innerhalb der Abschlusskontrolle ist
es notwendig, das Gesamtergebnis des Projektes zu ermitteln, d. h. zu prifen,
ob die anfangs gesetzten Projektziele erreicht worden sind und ob die Durch-
fuhrung wie geplant verlaufen ist. Ein Projektnachweis ist das Abnahmeproto-
koll, das dazu dient, die Abnahme der Projektlésung durch den Auftraggeber zu
dokumentieren. AulRerdem wird meist ein Abschlussbericht fir den Auftragge-
ber erstellt, der auch als Beleg fur Projektleiter und -mitarbeiter dient. Er enthalt
typischerweise die Projektlosung, Probleme bei der Projektdurchfiihrung, Pro-

123 \/gl. RoRler, Mahlisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner, 2008, S. 100 ff.
124 yigl. Gruber, Su, 2003, S. 107

125 Wastian, Braumandl, von Rosenstiel, 2009, S. 124

126 \/gl. Peipe, 2005, S. 93 f.

127 Drees, Lang, Schops, 2010, S. 99
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jektméangel und deren Grinde sowie die Projektergebnisse und dartiber hinaus
Erfahrungen sowie Erkenntnisse. Als letzter Schritt werden innerhalb der Pro-
jektabwicklung abschlieBend die Projektunterlagen archiviert oder teilweise
auch vernichtet und die Projektorganisation wird aufgeldst.*?® 129

Die folgende Abbildung gibt abschlieRend einen Uberblick tiber die Phasen ei-
nes Projektes mit den jeweiligen Hauptaufgaben.

Definition Planung Durchfiihrung Abschluss
( Ziele \ ( Projektstruk-\ ( Leistung \ ( Abschluss- \
festlegen turplan sowie Uberwachen aktivitaten

durchfiihren
Strategie *  Zeitplan *  Korrektur-
auswahlen entwickeln malnahmen *  Ergebnis
durchfithren bewerten
Feedback
geben
\_ VAN VAN AN J

Abbildung 14: Phasen im Projektmanagement

Quelle: in Anlehnung an Haynes, 2003, S. 97

4.6 Risiken und Risikomanagement in Projekten

»Ein Risiko ist die Gefahr, auf eine bestimmte Zielsetzung hin durch Zufall oder
falsche Entscheidungen Schaden zu erleiden.™*® Auch in jedem Projekt ste-
cken Risiken unterschiedlicher Art, die negative Auswirkungen auf das Projekt-
ergebnis insgesamt oder auf beliebige einzelne Plangrof3en haben konnen. Es
gibt u. a. technische, personelle, terminliche, sachliche sowie Kostenrisiken. Ob
die Risiken letztendlich eintreten, ist nicht sicher, aber sie sollten dennoch iden-

128 y/gl. Offert, 2012, S. 210 ff.
129 ygl. auch Peipe, 2005, S. 131 ff.
%9 RKWI/GPM, 2003, S. 1089
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tifiziert und analysiert werden, um im Ernstfall friihzeitig vorbeugende und korri-

gierende MaRnahmen ergreifen zu kénnen.**

Es ist von Vorteil, bereits zu Beginn des Projektes oder wahrend der Projekt-
planung mit dem Risikomanagement zu beginnen und insbesondere eine Risi-
koanalyse durchzufuhren. Bei dieser werden alle Projektablaufe und
Arbeitspakete auf mdgliche auftretende Schwierigkeiten und ihre Auswirkung
auf andere untersucht. Es wird versucht, fir die jeweiligen Risiken Ursachen zu
finden und es wird eingeschéatzt, wann die Risiken eintreten kbnnen und wie
wahrscheinlich sie sind. Diesen Vorgang bezeichnet man auch als Risikobewer-
tung. Im Anschluss daran, werden in der Risikosteuerung und -bewaltigung
praventive MalBnahmen zur Vorsorge definiert, die das Risiko von vornherein
begrenzen und damit verhindern, dass der Schaden uberhaupt eintritt. Des
Weiteren sind innerhalb der Risikobehandlung korrektive, schadensmindernde,

MaRRnahmen festzulegen fiir den Fall, dass ein Schaden tatsachlich eintritt.'*?

133

Das Risikomanagement ist, wie viele Instrumente im Projektmanagement, kein
statisches, sondern ein dynamisches Verfahren und sollte wahrend der gesam-
ten Projektlaufzeit immer wieder Uberprift und ggf. an Veréanderungen ange-
passt werden. Dabei missen Risiken immer wieder neu eingeschatzt, bewertet

und gesteuert werden.***

Folgende Abbildung zeigt zusammengefasst die Vorgange im Risikomanage-

ment.

131 vgl. Peipe, 2005, S. 51

132 yigl. Drees, Lang, Schops, 2010, S. 51 f.

133 vgl. auch Schnorrenberg, Goebels, 1997, S.19 ff.
134 vgl. Drees, Lang, Schops, 2010, S. 52 f.
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Risikomanagement

Risikoidentifikation

|

Risikoanalyse

Risiko- Risiko-

bewertung klassifizierung
Risikobehandlung

Risiko- Risiko-

steuerung bewaltigung

Abbildung 15: Uberblick tiber das Risikomanagement

Quelle: in Anlehnung an Schnorrenberg, Goebels, 1997, S. 20

4.7 Erfolgsfaktoren im Projektmanagement

»Eine der von Studien am meisten untersuchten Fragestellungen ist die Frage-
stellung nach den Erfolgsfaktoren von Projektarbeit: Was muss geschehen,
damit Projekte erfolgreich sind?***°

Erfolgsfaktoren in Projekten sind sehr vielféltig. In der Literatur gibt es keine
eindeutige Festlegung von Faktoren. Natirlich lassen sich Einige, die den Pro-
jekterfolg beglnstigen, identifizieren, aber es gibt kein ,Rezept" oder keine An-
leitung, wie Projektmanagement im Einzelnen zu gestalten ist, damit es
erfolgreich wird. Es sind meist gerade spezifische Projektbestandteile, die man
schwer einschatzen kann und deshalb deren Erfolgswirksamkeit oft nicht er-
kennt. Im Folgenden sollen Faktoren beschrieben werden, die den Erfolg im
Projektmanagement begulinstigen. Aber wie bereits erwahnt, gibt es dariber
hinaus sicherlich noch eine Reihe von Kriterien, die ebenfalls beachtet werden

mussen, die aber projektspezifischer Art sind.

138 Karavul, 2014
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So schreibt ein Autor: ,Gute Vorbereitung ist der erste Schritt zum Erfolg.“**

Dies ist ein Kriterium, um ein Projekt gut zu fiihren. Wie bereits in vorangegan-
genen Abschnitten erwdhnt, wird leider gerade dem Projektanfang oft zu wenig
Beachtung geschenkt. Dabei ist die Phase der Projektdefinition von enormer
Bedeutung, da hier auch Projektziele definiert werden, die im gesamten Projekt
als Vorgabe dienen. Sind diese nur unzureichend erarbeitet worden oder gar
von vorn herein zu hoch angesetzt, kann dieser Umstand den Projekterfolg ne-
gativ beeinflussen. Die Zielsetzung und die Projektvorbereitung sind unumstrit-
tene Erfolgsfaktoren.

Des Weiteren nimmt die ldentifikation von, und der Umgang mit Umfeldfaktoren
und Stakeholdern im Projekt ebenfalls eine nicht zu unterschatzende Stellung
ein. Ein Autor beschreibt: ,Eine grindliche, friihzeitige Identifikation der mogli-
chen Stakeholder ist fiir den Erfolg vieler Projekte unabdingbar.“**” Es ist wich-
tig, Interessen von Gegnern oder auch Foérderern eines Projektes zu kennen,
um diese Anspruchsgruppen richtig einschatzen zu kénnen. Wie man Stakehol-
der analysiert, ist im Punkt 4.4 nachzulesen.

Als weitere Erfolgsfaktoren sind die Zusammenarbeit im Projektteam und auch
die Kompetenz des Projektleiters zu nennen. Ein Projektleiter sollte Projekter-
fahrung mitbringen und ein typisches Anforderungsprofil erfullen. Zum einen
sollte er fachliche und inhaltliche Kompetenzen im Hinblick auf die Projektauf-
gabe besitzen, aber auch betriebswirtschaftliche Qualifikationen und methodi-
sche Fahigkeiten vorweisen konnen und diese nicht nur im Bereich der
Projektorganisation und Fihrung, sondern auch im Umgang mit Projektma-
nagement-Software. Ein Projektleiter sollte au3erdem unternehmerisch denken
und handeln und Fahigkeiten zur Fihrung von Teams, in Bezug auf Verhalten
und Kommunikation, haben. Nicht zuletzt, sollte er Erfahrung im Umgang mit

komplexen Situationen, Prozessen und Krisen haben.’® Die Zusammenarbeit

136 | essel, 2008, S. 92
137 Schelle, 2007, S. 99
138 v/gl. Lessel, 2008, S. 26
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im Team wird wesentlich durch den Projektleiter beeinflusst. Um diese positiv
zu beeinflussen, sollte der Leiter einen offenen und respektvollen Umgang mit
seinen Mitarbeitern pflegen. Er soll sein Team in projektrelevante Entscheidun-
gen einbeziehen und Information und Kommunikation im Team verbreiten und
lenken. Es ist demnach auch wichtig, dass der Projektleiter Gber eine auf3eror-

dentliche Sozialkompetenz verfugt.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist auch der Umgang mit Risiken in Projekten. Ein
Risikomanagement sollte von Beginn an durchgefihrt werden und wahrend der

gesamten Projektlaufzeit immer wieder Gberpruft und ggf. gedndert werden.

Auch die Projektplanung stellt einen Faktor fir Erfolg im Projektmanagement
dar. So ist es ratsam, immer genau und mit gentigend Zeitpuffer zu planen, da

die Zeit oder das Zeitmanagement wiederum einen Erfolgsfaktor darstellt.

Des Weiteren ist die Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber oder dem Initiator
von entscheidender Bedeutung. Es sollte von vorn herein geklart werden, was
er fur Erwartungen an das Projekt und das Team stellt und inwieweit er in be-
stimmte Entscheidungen mit einbezogen werden soll. Auch er muss seine Rolle
im Projekt ernst nehmen und mit dem Projektteam in standigem Austausch ste-
hen. Das Projektteam oder der Projektleiter hat die Aufgabe, den Auftraggeber
in bestimmten Zeitabschnitten Gber den Stand des Projektes und eventuelle
Probleme zu informieren und einzubinden. Ist dieser Austausch gestért, durch
wen und in welcher Form ist zweitrangig, kann das den Erfolg des Projektes

negativ beeinflussen.

Auf Grundlage der bisherigen Ausfihrungen, wird deutlich, dass womdglich alle
Vorgange und Festlegungen in einem Projekt fur dessen Erfolg ausschlagge-
bend sein kdnnen. Die Betrachtung von Erfolgsfaktoren ist demnach schwer
einzugrenzen und jeder Schritt im Projekt kann erfolgsférdernd sein oder sich
andernfalls negativ auf den Erfolg auswirken.

In einer grold angelegten Studie der Volkswagen Coaching GmbH gemeinsam

mit der Universitat Bremen in der deutschen Industrie hat man versucht, die
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Erfolgsfaktoren enger einzugrenzen und kam zu in folgender Abbildung darge-

stelltem Ergebnis.**®

Software-Einsatz
5%

Organisationsstrulktur \‘
12%

N\

Unterstitzung
7%

Qualifizierung -
19%

T

Methodeneinsatz
2T%

Abbildung 16: Schlusselfaktoren fiur erfolgreiches Projektmanagement

Quelle:

http://www.projektmanagementhandbuch.de/projektinitierung/erfolgsfaktoren-

von-projektmanagement/

Top-Managamient-

Diese Abbildung grenzt zwar die Erfolgsfaktoren fur erfolgreiches Projektma-

nagement naher ein, zeigt aber gleichzeitig, dass auch hier vielfaltige Faktoren

wirken. Zusammenfassend ist festzuhalten, dass jede Phase, jeder Projektbe-

teiligte, jeder Stakeholder und alle Faktoren, die mit einem Problem in Verbin-

dung stehen, dessen Erfolg auch beeinflussen kdnnen. Um erfolgreich Projekte

zu fihren, gibt es einige Anhaltspunkte, die beachtet werden missen. Ein Pro-

jekt muss von Projektstart bis zum Projektende gemanagt werden. Das heil3t,

139 vgl. Karavul, 2014
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dass ununterbrochen zu planen, zu organisieren, zu kontrollieren, zu steuern,
zu koordinieren, zu informieren und zu leiten ist. Des Weiteren ist es wichtig, in
der Planung realistische Einschatzungen zu treffen und weiterhin immer alle
Projektbeteiligten in die Vorgange einzubeziehen. Dies erfordert Aufwand, tragt
aber zum Erfolg eines Projektes erheblich bei.**

149 vgl. Kupper, 2001, S. 34 f.



Projekt Wirtschaftspreis des ,Ehrbaren Kaufmannes* 52

5 Projekt Wirtschaftspreis des , Ehrbaren
Kaufmannes®

5.1 Projektvorbereitung

5.1.1 Projektauftrag und Projektsteckbrief

Die Initiatoren des Projektes Wirtschaftspreis des ,Ehrbaren Kaufmannes®, die
Hauck & Aufhauser Kulturstiftung, der Beirat der Wirtschaft sowie die Wirt-
schaftsprifungsgesellschaft Ebner Stolz, haben bereits im Oktober 2013 eine
Anfrage an die Hochschule Mittweida gestellt, sie im Projekt einer deutschland-
weiten Preisvergabe zu unterstiitzen. Da eine erste Kooperation der Initiatoren
mit einer deutschen Universitat fehlgeschlagen ist, sollte der ,Staffelstab“ nach
Mittweida gereicht werden. Im November 2013 hat es daraufhin Untersuchun-
gen einiger Studenten aus Mittweida in Bezug auf die Charakteristik des Ehrba-
ren Kaufmannes gegeben. Ebenso sind erstmals Merkmale und Kriterien
erarbeitet worden, wie sich ein Ehrbarer Kaufmann als Personlichkeit, Unter-
nehmer und im gesellschaftlichen Umfeld agiert und wie sich dies in seinem
Verhalten auf3ert. Diese Untersuchungen sind im Dezember 2013 in Minchen
den Initiatoren vorgestellt worden, die mit diesen ersten Ergebnissen durchaus
zufrieden gewesen sind und die weitere Zusammenarbeit mit der Hochschule
Mittweida begrif3t haben. Diese Voruntersuchung war sozusagen ein Test, ob
man fur das Projekt des Wirtschaftspreises mit der Hochschule kooperieren
mochte. Da dieser bestanden war, ist im Januar 2014 das Projekt gestartet. Es
ist ein Projektleiter durch den hochschulseitigen Initiator oder auch Betreuer
bestimmt und ein Projektteam gebildet worden. In diesem Zusammenhang hat
der Projektleiter den Projektauftrag erhalten und den Projektsteckbrief in Ab-
stimmung mit den Auftraggebern festgelegt, welcher in folgender Abbildung

dargestellt ist.
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Wirtschaftspreis des , Ehrbaren Kaufmannes*

Projektname: Proj.Nr.:1

Ausgangssituation:

Die Hauck & Aufhauser Kulturstiftung mdchte im November 2014 einen bundeswei-
ten Wirtschaftspreis fir einen Ehrbaren Kaufmann vergeben.

Ein erstes Brainstorming dazu hat im Dezember 2013 in Miinchen mit Vertretern der
Initiatoren und der Hochschule Mittweida stattgefunden.

Die Hochschule Mittweida wird Kooperationspartner der Auftraggeber fir die Durch-
fuhrung des Projektes.

Projektziele:

Es sollen Kennzahlen erarbeitet werden, um Unternehmen finanzwirtschaftlich ein-
schétzen zu kdnnen.

Des Weiteren sollen Kriterien ausgearbeitet werden, an welchen ein Ehrbarer Kauf-
mann in der Unternehmenspraxis zu erkennen ist und diese sollen messbar sein.

Es soll anhand dieser ausgewahlten Kriterien ein Fragebogen/eine Selbstauskunft
erstellt werden, der/die an nominierte Unternehmen verschickt wird.

Anhand der ausgefillten ricklaufigen Fragebdgen soll eine Vorauswahl von potenti-
ellen Gewinnern getroffen werden.

Es soll ein Fragekatalog entworfen werden, der den Gewinner der Vorauswahl identi-
fizieren soll.

Die Hochschule Mittweida soll weiter an Ansehen gewinnen.

Die Initiatoren wollen ihre Rolle in der deutschen Wirtschaft starken.

Projektbeschreibung:

Im Rahmen der Wirtschaftspreisvergabe der Hauck & Aufhduser Kulturstiftung wer-
den Studenten der Hochschule Mittweida ein Konzept entwerfen, wie man potentielle
Preistrager identifizieren und eingrenzen kann und wie man sie letztlich anhand von
Kriterien bewerten kann und so den Gewinner bestimmit.

Die Auftraggeber (Hauck & Aufhauser Kulturstiftung, Beirat der Wirtschaft, Wirt-
schaftsprifungsgesellschaft Ebner Stolz) werden in alle Entscheidungen einbezogen.

Durch die Auftraggeber wird eine unabhangige Jury gebildet, die die Preistrageraus-
wahl unabhangig durchfihrt.

Die Hochschule Mittweida gibt Konzept und Anleitung zur Auswahl und wird auch die
Unternehmen befragen, allerdings liegt die Entscheidung tUber den Preistrager bei
der Jury.

Fir die Studenten handelt sich bei diesem Projekt um Pionierarbeit. Aufgrund dessen
wird ihnen der Dekan der Fakultat Wirtschaftswissenschaften als Berater zur Seite
stehen.
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Projekttermine:

Ein erstes Konzept zur Vorauswahl soll bis Ostern 2014 feststehen.
Bis Mai 2014 sollen erste potentielle Preistrager ausgewahlt werden.

Bis September 2014 soll die engere Auswahl feststehen, um im Oktober der Jury zur
endgultigen Entscheidung die besten potentiellen Preistréager zu prasentieren.

Die Entscheidung der Jury Uber den Gewinner fallt im Oktober 2014.

Der Preis wird in der ersten Novemberwoche 2014 vergeben.

Projektbudget:

Das Projektbudget wird von den Auftraggebern zur Verfligung gestellt.
Das Projekt lauft als Drittmittelprojekt an der Hochschule Mittweida.

Die Kosten werden sich aus Druckkosten sowie Portogebihren fir das Versenden
und Zuricksenden der Fragebdgen flur die nominierten Unternehmen ergeben.

Was den Preis selbst betrifft, ist nicht Teil des Projektes und wird allein von Auftrag-
gebern und Jury entschieden.

Projektvorstand:

Projektleiterin ist die Autorin dieser Arbeit und sie ist vom Projektbetreuer eingesetzt
worden. Im Rahmen des Projektes erstellt sie ihre Masterarbeit.

Projektbetreuer und damit Unterstiitzung der Projektleitung ist der Dekan der Fakultét
Wirtschaftswissenschaften.

Projektteam:

Das Team wird vom Projektbetreuer zusammengestellt unter Mitwirkung der Projekt-
leiterin.

Das Team besteht aus vier weiteren Studenten der Fakultat Wirtschaftswissenschaf-
ten:

- Eine Studentin erstellt im Rahmen des Projektes ihre Bachelorarbeit.
- Zwei Studentinnen ersetzen mit der Mitarbeit eine Modulprifung.

- Eine Studentin wirkt nur bis zur ersten Ergebnisprasentation im Team mit und
erstellt einen Vergleich bestehender Wirtschaftspreise im Rahmen ihrer Mas-
tervorarbeit.

Projektorganisation:

Reine/autonome Projektorganisation

Voraussichtliche Behinderungen, Risiken, Stérungen:

Ausfélle durch Krankheit sind ein Risiko im Projekt.

Die Zusammenarbeit zwischen allen Projektbeteiligten kdnnte gestort werden, da sie
durch grol3e Entfernungen getrennt sind (Projektteam ist in Mittweida ansassig, Auf-
traggeber in Minchen).

Dadurch wird auch die Gefahrdung des Zeitplanes gesehen.

Abbildung 17: Projektsteckbrief
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Quelle: eigene Darstellung

5.1.2 Projektorganisation

Im Projekt Wirtschaftspreis wird als Organisationsform die des reinen oder
auch autonomen Projektmanagements gewdahlt. Dabei wird, wie in Punkt 4.2.2
bereits beschrieben, das Projekt zeitlich befristet fest in die Aufbauorganisation
der Hochschule Mittweida integriert und die Projektmitglieder werden aus ihrem
jeweiligen Fakultatsbereich ausgegliedert und nur dem Projekt zugeordnet. Das
heil3t, sie sind fachlich und personell dem Projektleiter unterstellt. Der Projektlei-
ter ist ebenfalls nur fir das Projekt abgestellt und hat Entscheidungs- und Wei-
sungsbefugnisse gegentber den Projektmitarbeitern und auch Uber alle
Projektressourcen. Das Projekt ist als selbstandige Einheit zu betrachten. Es
besteht hier jedoch die Besonderheit, dass auch der Projektbetreuer Weisungs-
befugnisse gegeniber allen Projektmitarbeitern besitzt, auch gegeniber der
Projektleitung.

Die Projektorganisation wird in folgender Abbildung durch das Organigramm

widergespiegelt.

1
1 1 1 1 1 1
aktita aktita Fakultat akuita Fakultat Fakultat
\_Nlrtschafts- Elektrotechn./ Maschinenbau Math./NW/ Soziale Arbeit Medien
wissenschaften Info.techn. Informatik
1
I T T 1
Projektleiter Fachbereich Fachbereich .
. . ) Fachbereich n
Wirtschaftspreis| Controlling Personal
Projektbetreuer g

mal Projekt-MA 1

wal Projekt-MA 2+3

Il voriberghend.
Projekt-MA 4

Abbildung 18: Organigramm des Projektes Wirtschaftspreis
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Quelle: eigene Darstellung

Aus der Abbildung wird deutlich, dass das Projekt auf Fakultatsebene als ei-
genstandige Einheit angegliedert wird. Die Projektmitarbeiter, vorrangig aus der
Fakultat Wirtschaftswissenschaften, sind alle Mitglieder des Projektteams und
an der Planung und Umsetzung des Projektes beteiligt. Im Folgenden sollen die
Rollen der einzelnen Teammitglieder beschrieben werden.

Das Projektteam setzt sich insgesamt aus fuinf Studentinnen zusammen, inklu-
sive der Projektleiterin. Die Projektleiterin hat die Aufgabe, das Projekt von Be-
ginn an bis zum Ende zu planen, zu steuern und zu kontrollieren und bei
eventuellen Abweichungen ggf. Korrekturmaflinahmen zu ergreifen. Sie ist au-
Rerdem fur die Koordination zwischen den Projektbeteiligten zustandig und hat
die Aufgabe, die Projektangehérigen Uber aktuelle Stande im Projekt zu infor-
mieren. Die Projektvorsteherin leitet das Projektteam und hat dafiir zu sorgen,
dass der Zeitplan des Projektes eingehalten wird. Alle Projektmitarbeiterinnen
werden die Prozesse der Zielsetzung und Planung im Projekt mit einbezogen,
um zu gewahrleisten, dass jede weil3, was sie wann zu tun hat. Projektmitarbei-
terin eins hat insbesondere die Aufgabe, finanzwirtschaftliche Kennzahlen zu
untersuchen, mit Hilfe derer zu erkennen ist, wie ein Unternehmen finanziell
aufgestellt ist. Diese Problemstellung dient Mitarbeiterin eins als Grundlage fir
ihre Bachelorarbeit, die sie au3erhalb des Projektes anfertigt. Projektmitarbeite-
rinnen zwei und drei bearbeiten zusammen einen fachlichen Themenkomplex.
Sie haben die Aufgabe, den Ehrbaren Kaufmann als Personlichkeit, als Unter-
nehmer und in der Gesellschaft eingehend zu untersuchen und werden Krite-
rien ableiten, anhand derer sich das Verhalten eines Unternehmers im Sinne
eines Ehrbaren Kaufmannes feststellen und messen lasst. Projektmitarbeiterin
vier wird nur anfangs das Projektteam unterstitzen und bearbeitet eine Analyse
bereits bestehender Wirtschaftspreise. Diese Analyse ist Grundlage fir die Ab-
grenzung des Wirtschaftspreises fur den Ehrbaren Kaufmann von anderen
Preisen und zur Gestaltung von Alleinstellungsmerkmalen. Der Projektbetreuer
steht dem Projektteam als Berater und Experte zur Seite und kann bei fachli-
chen Unklarheiten unterstitzen. Des Weiteren pflegt er den Kontakt zu den Auf-
traggebern und konnte das Projekt fur die Hochschule Mittweida gewinnen.
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5.1.3 Projektziele

Um den Erfolg eines Projektes messen zu kdnnen und dessen Ablauf zu ge-
wahrleisten, werden zu Beginn des Projektes durch alle Projektbeteiligten
messbare Ziele festgelegt. Diese sollen eindeutig, realistisch und allgemein

verstandlich formuliert werden.

Fur das Projekt Wirtschaftspreis werden Haupt- und Nebenziele festgelegt, wo-
bei die Hauptziele Prioritat haben. Weiterhin gibt es eine Unterteilung in Ergeb-
nis- und Vorgehensziele. Ergebnisziele stellen Ziele des gesamten Projektes
dar, die erst zum Ende des Projektes erreicht werden und zusatzlich in Termin-
und Sachziele unterteilt werden. Vorgehensziele sind terminliche Zwischenziele

wahrend der gesamten Projektlebenszeit.

Die Hauptziele werden im Folgenden aufgelistet, um Uberschaubarkeit zu
schaffen.

Ergebnisziele, die am Ende des Projektes erreicht werden sollen:

= Als Sachziel soll am Ende des Projektes ein Unternehmen oder ein Unter-
nehmer mit dem Titel ,Ehrbarer Kaufmann des Jahres* ausgezeichnet wer-
den und ein Unternehmer soll fur sein unternehmerisches Lebenswerk,
welches auch Parallelen zur Charakteristik des Ehrbaren Kaufmannes auf-

weist, ausgezeichnet werden.

e Was der Preis im Einzelnen beinhaltet und wie die Preisvergabe konk-
ret gestaltet wird, liegt in den Vorstellungen der Auftraggeber und ge-
hort nicht mehr zum definierten Projekt des Wirtschaftspreises.

e Letztendliches Sachziel projektseitig ist die Ermittlung zweier Preistra-

ger in Zusammenarbeit mit Auftraggebern und Jury.

= Das Terminziel fur das Projekt besteht darin, das beschriebene Sachziel
am 22.10.2014 erreicht zu haben, d. h. die Durchfiihrung abgeschlossen zu
haben und anschliel3end das Projekt zu beenden.
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Vorgehensziele, die Zwischenziele im Projekt darstellen:

= Die Planungsphase des Projektes soll am 18.02.2014 beendet sein.

= Die Durchfihrungsphase startet im Anschluss daran mit der Erstellung ei-
nes konkreten Konzeptes. Dieses wird am 13.03.2014 den Auftraggebern

als Zwischenstand prasentiert.

= Danach soll bis zum 10.04.2014 das Konzept ggf. Uberarbeitet und festge-

setzt werden.

= Die erste Auswahlphase von potentiellen Preistragern soll am 18.07.2014

beendet sein.

= Danach schlie3t sich eine zweite Auswahlphase, um Finalisten festzule-
gen. Diese endet mit der endguiltigen Entscheidung der Jury am
18.09.2014. Danach werden die Gewinner Uber ihren Erfolg informiert und
mussen bis zum 22.10.2014 die Wahl annehmen. Die Projektdurchfiihrung
endet an diesem Tag und Nachbereitungsarbeiten schlief3en sich an.

Als ein Nebenziel des Projektes Wirtschaftspreis mochte die Hochschule Mitt-
weida weiter an Ansehen gewinnen. Diese Kooperation mit einem renommier-
ten Bankhaus soll durch die Preisvergabe publiziert werden und dadurch
Aufmerksamkeit auf die Hochschule lenken. Im Endergebnis soll Mittweida als
Hochschulstandort noch attraktiver wahrgenommen werden und weitere Stu-
denten anziehen. Als ein weiteres Nebenziel des Projektes kann der Anreiz der
Initiatoren gesehen werden, ihre Rolle in der deutschen Wirtschaft weiter star-
ken zu wollen und dadurch Aufmerksamkeit zu erwecken. Weiterhin ist es ihnen
wichtig, Exempel zu statuieren und mit den Preistrdgern Vorbilder im Unter-

nehmertum zu schaffen.

5.1.4 Projektumfeld und Stakeholder

Um den sicheren Ablauf des Projektes und die Erreichung gesteckter Ziele zu
gewahrleisten, ist es von groRer Bedeutung, wie bereits in den theoretischen

Grundlagen dieser Arbeit beschrieben, das Projektumfeld zu identifizieren und



Projekt Wirtschaftspreis des ,Ehrbaren Kaufmannes* 59

zu analysieren. Darunter fallen alle Faktoren, die von auf3en und von innen, mit-

telbar oder unmittelbar auf das Projekt wirken kénnen.

Weiterhin kann das Umfeld eines Projektes nach sachlichen und sozialen Fak-
toren gegliedert werden, wobei unter dem sachlichen Umfeld die technisch-
objektiven Einflisse verstanden werden. Das soziale Umfeld betrachtet demge-
genuber alle Personen oder Personengruppen, die auf das Projekt einwirken,

die sogenannten Stakeholder.

In der folgenden Abbildung werden die internen und externen Einflisse auf das
Projekt Wirtschaftspreis dargestellt. Dies ist eine grobe Zusammenstellung des
Umfeldes, auf das bei konkreteren Betrachtungen weiter eingegangen werden
muss. Es bedarf demnach weiterer Analysen beziglich des Konfliktpotentials

und der Machtposition einzelner Faktoren auf das Projekt.

Gesellschaft

intern

Aufraggeber/
Initiatoren

Wirtschafts-
preis

Projektmitarbeiter +
Hochschul- Berater
leitung

/ extern

Nominierte

Deutsche Unternehmen

Unternehmen

Jury +
Schirmherrschaft

Angehérige HSMW

Abbildung 19: Umfeld des Projektes Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung

Um aus den internen und externen Umfeldfaktoren Stakeholder identifizieren zu
konnen, muss das Projektumfeld noch einmal genauer betrachtet werden. Dazu
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dient eine Gliederung nach direkten und indirekten sowie sozialen und sachli-

chen Faktoren, was in der folgenden Abbildung veranschaulicht ist.

Direkte Faktoren Indirekte Faktoren

* Hochschulleitung
* Gesellschaft

* Angehérige HSMW

Soziale * Projektorganisation

Faktoren * Projektmitarbeiter

* Deutsche Unternehmen
* Alle anderen Stakeholder

* Evtl. Personalwechsel in
Sachliche der Hochschule oder beim

Auftraggeber * Anderungen in Vorschriften

fir Preisvergaben

Faktoren

* Umsatzentwicklung beim
Auftraggeber

Abbildung 20: Umfeldfaktoren des Projektes Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung

Direkte Umfeldfaktoren, wie Projektmitarbeiter und Stakeholder, haben eine
starke Verbindung zur Projektorganisation und unmittelbaren Einfluss auf die
Projektziele. Sie missen genauer betrachtet werden, um eventuelle Konflikte zu
vermeiden. Stakeholder sind dabei alle Personen, die vom Projekt in irgendei-
ner Form betroffen sind oder auch ein Interesse daran haben. Es ist wichtig,
diese im Vorfeld zu identifizieren, da sie direkt oder indirekt Einfluss auf das
Projekt nehmen. Sind die Stakeholder bekannt, kbnnen sie analysiert werden,
in dem ihre Erwartungen an das Projekt formuliert bzw. die Befurchtungen des
Projektteams beztiglich dieser Stakeholder herausgearbeitet werden. Weiterhin
lassen sich auch deren Machtposition und Konfliktpotential bestimmen. Auf
Grundlage dieser Analyse kdnnen Malinahmen aufgestellt werden, um erwarte-

te negative Auswirkungen zu vermeiden.

In der folgenden Ubersicht sind die wichtigsten Stakeholder des Projektes Wirt-
schaftspreis mit ihren Interessen bzw. Argumenten und zu ergreifenden Mal3-
nahmen aufgelistet. Dabei bedeutet ,hohe” Betroffenheit, dass die Stakeholder
sehr einflussreich und machtig sind, ,mittel“ heif3t, dass ihr Einfluss ertraglich ist

und ,schwach” bedeutet, dass sie nur gering oder gar nicht ins Gewicht fallen.
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Abbildung 21: Stakeholder im Projekt Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung
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Um ein Projekt zum Erfolg zu fuhren, sind die Interessen der Stakeholder zu
beachten und die Malinahmen zu deren Befriedigung konsequent in der ge-

samten Projektlebenszeit durchzufihren.

5.1.5 Risikomanagement

Projektrisiken lassen sich nicht vorhersehen, sind aber dennoch auch als Ein-
flussfaktor auf den Projekterfolg zu sehen. Risiken kdnnen das Projektergebnis
selbst betreffen oder Auswirkungen auf einzelne Teilergebnisse des Projektes
haben. Risikomanagement ist dazu da, eventuelle Risiken zu erkennen, zu ana-

lysieren und Gegenmafinahmen aufzustellen.

Als erster Schritt im Risikomanagement missen Risiken zunachst einmal er-
kannt, analysiert und bewertet werden. Im Anschluss kdnnen Risiken nach
Maoglichkeit beseitigt oder zumindest minimiert werden. Dazu werden Mal3nah-
men aufgestellt, um ein Eintreten des jeweiligen Risikos zu verhindern. Pro-
jektmanagement ist, wie aus den theoretischen Grundlagen hervorgeht, ein
dynamischer Prozess, der wahrend der gesamten Projektlebenszeit fortgefiihrt
werden muss. Risiken oder Mal3nahmen zur Verhinderung des Eintritts von Ri-
siken mussen im Projektverlauf immer wieder Uberpriuft und ggf. verandert wer-

den.

Um einen Uberblick tiber Risiken im Projekt zu bekommen, ist es sinnvoll, eine
Ubersicht tiber alle zu erwartenden Risiken inklusive deren Eintrittswahrschein-
lichkeit, Ursache und mdglichen Konsequenzen zu erstellen. Des Weiteren
kénnen im Zuge dessen vorbeugende und korrigierende Malinahmen erarbeitet

werden.

Das Ergebnis der Risikoanalyse fur das Projekt Wirtschaftspreis ist in der fol-
genden Ubersicht dargestellt. Die Eintrittswahrscheinlichkeit ist dabei nach fol-
genden Kriterien bewertet worden: ,Hoch* bedeutet, dass die
Wahrscheinlichkeit des Eintretens gegeben ist, bei der Planung beachtet und
wahrend des Ablaufes beobachtet werden muss. Wichtig hierbei ist es, korrekti-

ve Malinahmen zu erstellen, um im Ernstfall gegensteuern zu kénnen. ,Mittel*
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bedeutet, dass das Risiko eintreten kann, aber durch praventive MalRnahmen
zu minimieren ist. ,Niedrig“ bedeutet, dass das Risiko kaum eintreten wird, den-
noch muss es durch praventive MalRnahmen weiterhin gering gehalten werden.
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Moglicher
Schaden/
Konsequenzen

Vorbeugende
MaRnahmen

Korrigierende
W ETEL T
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ung der jeder an den
Aufgaben im Projektplan halten
Team muss
Zusammenarbeit  hoch Sehr weite Projekt gerét ins Von vorn herein Anmahnen der
mit Entfernung Stocken oder in betonen, dass die Auftragg. und
Auftraggebern zwischen Verzug, da Mitarbeit der Auftragg. Entscheidung
Auftragg. und Entscheidungen essentiell fur einfordern
Projektteam nicht getroffen Projekterfolg ist
werden
Zusammenarbeit  mittel Weite Aufgabenbearbei-  Zu Beginn Termine fir =~ Gemeinsames
zwischen Entfernungen tung gerét in Arbeitstreffen Nacharbeiten der
Projektbeteiligten zwischen Verzug, Berater festlegen und Inhaltsaufgaben in
Projektmitarbei-  erhilt keine regelmaRige Meetings  einem Treffen
tern sowie MA Informationen mit Berater
und Berater vereinbaren
Probleme im mittel Mangelnde Halbherzigkeit in Anreize schaffen durch  Aufbauende
Projektteam Motivation der Projektbear- Einbringung des Motivation durch
beitung Projektes in Projektleiter und
studentische Berater
Leistungen und
Verglitung
Uneinigkeit mittel Mangelnde Projekt gerét ins Auftraggeber-interne Kurzfristig anberaumte
zwischen den Vorabstimmung Stocken Abstimmungen vor Sitzungen zur
Auftraggebern Entscheidungen im Entscheidungsfindung
Projekt

Abbildung 22: Risiken im Projekt Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Peipe, 2005, S. 53




Projekt Wirtschaftspreis des ,Ehrbaren Kaufmannes* 64

5.2 Projektphasenplanung

5.2.1 Meilensteinplan

In der Meilenstein- oder auch Phasenplanung wird das Projekt in grobe, zeitlich
voneinander getrennte Etappen eingeteilt. Diese bekommen jeweils eine eigene

Bezeichnung und dienen der Orientierung.

Im Projekt Wirtschaftspreis ist die erste Phase die Projektvorbereitung. Sie setzt
sich zusammen aus der Projektteamfindung, Zieldefinition und Aufgaben-

verteilung im Team.

Die sich anschlieRende Planungsphase beinhaltet die Erstellung des
Zeitplanes, die Auseinandersetzung mit Risiken und Stakeholdern sowie erste
Recherchearbeit des Projektteams.

Nachdem die Planung abgeschlossen ist, beginnt die Projekt-
durchfihrungsphase. Dabei wird zunachst ein Konzept erstellt, wie
Bewerbungs- und Auswahlverfahren fur den Wirtschaftspreis aussehen sollen.
Dies beinhaltet das Auswéahlen von geeigneten finanzwirtschaftlichen
Unternehmenskennzahlen und das Erarbeiten von Kriterien, anhand derer, der
Ehrbare Kaufmann zu identifizieren ist. Des Weiteren wird aus diesen
Erkenntnissen ein erster Entwurf eines Fragebogens, der spater an nominierte
Unternehmen versendet werden soll, erstellt. Abschluss der ersten Teilphase in
der Durchfiihrung ist die Prasentation der Ergebnisse vor den Auftraggebern.
Daran schliel3t sich eine Abstimmungsphase an, in der die Initiatoren ihre
Meinung zu den ersten Ergebnissen duBern sollen und Anderungswiinsche
anbringen kénnen. Ist das Feedback eingegangen, werden Anderungen in das
Konzept Ubernommen und es schliel3t sich die erste Auswahlphase an. In
dieser wird, an die durch die Initiatoren nominierten Unternehmen, ein
Fragebogen verschickt, der ausgefillt an die Hochschule zuriickgesendet
werden soll. Je nach Riucklauf werden im Anschluss die vorhandenen
Fragebogen ausgewertet und fur die erste Auswahl der Jury aufbereitet. Ist die
Erstauswahl durch die Jury fix, schliel3t sich ein zweites Auswahlverfahren an,
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bei dem wiederum ein allerdings andersgearteter Fragebogen an die
Unternehmen der engeren Auswahl verschickt und anschlielend wieder
eingefordert wird. Daran knupft die Auswertung und Aufbereitung fir die Jury
und schlussendlich wird diese Uber die beiden Preistrager des
Wirtschaftspreises entscheiden. Im Anschluss werden die Gewinner Uber ihre
Preistragerschaft informiert und mussen diese annehmen. Mit dieser

Information endet die Durchfiihrungsphase im Projekt Wirtschaftspreis.

In der Abschlussphase wird das Projektergebnis mit den Zielen abgeglichen
und ein Abschlussbericht wird verfasst, bevor das Projektteam und der
Projektleiter durch den Projektbetreuer entlastet werden.

In der folgenden Abbildung ist die Phasenplanung des Projektes
Wirtschaftspreis graphisch dargestellt. Sie veranschaulicht die einzelnen
Phasen in ihrer Abfolge und begrenzende Meilensteine.

A

Projekt- 1
idee
Vorbereitung

‘ = Meilenstein

Planung

Durchfiihrung

¢ & &

Abschluss

Lebenszeit des Projektes

Abbildung 23: Meilensteinplan des Projektes Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung

Die Meilensteine befinden sich meist jeweils am Anfang bzw. Ende einer Phase
und stellen Ereignisse besonderer Bedeutung dar. Sie kdbnnen auch wéhrend

einer Phase gesetzt werden, um wichtige Ergebnisse zu dokumentieren.
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Weiterhin wird an diesen Punkten die Freigabe der nachsten Phase
entschieden.

Die in der folgenden Ubersicht aufgefiihrten Meilensteine sind bereits in der
vorhergehenden graphischen Darstellung inbegriffen gewesen und werden hier

naher erlautert. Die Nummerierung entspricht der aus der graphischen

Darstellung.
Meilenstein Beschreibung
1. Projektstart * Projektidee steht
* Lebenszeit des Projektes beginnt
2. Vorbereitung abgeschlossen *  Projektteam gebildet
¢ Aufgaben verteilt
3. Plan steht e Zeitplan fix
*  Erste Recherchearbeit
abgeschlossen
4. Erste Ergebnisprasentation ¢ Konzeptvorstellung zu:
¢ Bewerbungs- und
Auswahlverfahren
* Kennzahlen und Kriterien
*  Entwurf eines Fragebogens
5. Konzept fix * Rickmeldung der Initiatoren
* Konzeptiberarbeitung
6. Erste Auswabhl fix * Fragebdgen an Unternehmen
versendet
* Rucksendung und Aufbereitung
e Erste Juryauswahl fix
7. Zweite Auswabhl fix, Durchfiihrung e Zweites Auswahlverfahren beendet
beendet *  Preistrager stehen fest
8. Projektabschluss ¢ Lebenszeit des Projektes ist
beendet
¢ Abschlussarbeiten erledigt

Abbildung 24: Meilensteine im Projekt Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung

5.2.2 Projektstrukturierung

Wie in den theoretischen Grundlagen beschrieben worden ist, brauchen nicht
alle Projekte einen Projektstrukturplan und die Detaillierung bis zu Arbeitspake-
ten. Gerade weniger komplexe Projekte konnen auch nur durch die Instrumente

Meilenstein- und Terminplan gesteuert werden.
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Auf einen Projektstrukturplan, der detailliert einzelne Arbeitspakete beschreibt,
wird im Projekt Wirtschaftspreis verzichtet, da Meilenstein- und Terminplanung
zur Planung und Durchfiihrung dieses Projektes ausreichend sind. Grund dafur
ist, dass das Projekt inhaltlich Uberschaubar ist, fachliche Aufgaben von gerin-
ger Komplexitat gekennzeichnet sind und ein Projektmitarbeiter jeweils nur eine
konkrete fachliche Aufgabe zu erfilllen hat. Im Projekt stehen die Zeitplanung
und die Abstimmung mit den Initiatoren im Mittelpunkt.

5.2.3 Zeitplan (Ablauf- und Terminplanung)

Mit dem Terminplan wird der Meilenstein- oder Phasenplan auf die zeitliche
Ebene projiziert. Um einen ersten groben Uberblick tiber den zeitlichen Ablauf
im Projekt zu schaffen, ist die in der folgenden Abbildung ersichtliche Ubersicht

zu wichtigen Projektterminen entstanden.

—_— &

05.02., 18.02. 05.03. 10.03. 13.03. 10.04. 20.04. 27.06. 18.07. 30.07.  Sept.
Ostern Ende VZ Ferien

Abbildung 25: Zeitachse des Projektes Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung

Nach der Konkretisierung der einzelnen Aufgaben in den Projektphasen, ist es
moglich einen detaillierten Terminplan, der gleichzeitig als Ablaufplan fungiert,
zu erstellen. Ziel dieser Ablaufplanung ist es, samtliche durchzufiihrenden Vor-
gange zu erfassen, sie in eine logische Reihenfolge zu bringen und deren zeitli-
chen Aufwand zu bestimmen. Es ist wichtig, Puffer einzuarbeiten, um zeitliche

Spielrdume zu schaffen.

Konzept fix 1. Auswahl fix 2. Auswabhl fix
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Die folgende Ubersicht zeigt den detailliertesten und fiir die Projektleiterin wich-

tigsten Zeit- und Ablaufplan des Projektes Wirtschaftspreis.

Name

Wirtschaftspreis 2014

Projektstart
ElProjektmanagement

ElVorbereitung

Projektteam
Ziele und Aufgabenverteilung
Vorbereitung abgeschlossen

B Planung

Zeitplan erstellen
Recherchearbeit
Plan steht

ElDurchfiihrung
B Konzepterstellung

Bewerbungs-/Auswahlverfahren
Kennzahlen

Kriterien

Fragebogen
Ergebnisprasentation

B Abstimmungsphase

Ruckmeldung Initiatoren
Konzeptiiberarbeitung
Konzept fix

B erste Auswahlphase

Anschreiben an UN
Riicksendung

Vorbereitung Auswahlverfahren
Juryauswahl

Auswahl fix

Bzweite Auswahlphase

Fragebogen an UN

Riicksendung

Juryauswahl

zweite Auswahl fix
Information an alle Gewinner
alle Gewinner nehmen an
Durchfihrung beendet
Vorbereitung der Veranstaltung

Dauer Start

232 tage 19.12.13 08:00
0 tage 19.12.13 08:00
228 tage? 19.12.13 08:00
36 tage? 19.12.13 08:00
35 tage 19.12.13 08:00
1tag? 06.02.14 08:00
1tag? 06.02.14 08:00
9 tage 06.02.14 08:00
9 tage 06.02.1408:00
8 tage 07.02.1408:00
0 tage 18.02.14 17:00
184 tage? 19.02.14 08:00
16 tage? 19.02.14 08:00
16 tage? 19.02.14 08:00
16 tage? 19.02.14 08:00
16 tage? 19.02.14 08:00
16 tage? 19.02.14 08:00
0 tage? 13.03.14 08:00
20 tage? 14.03.14 08:00
9 tage? 14.03.1408:00
11 tage? 27.03.14 08:00
0 tage? 10.04.14 17:00
70 tage? 14.04.14 08:00
4 tage? 14.04.1408:00
22 tage? 18.04.1408:00
23 tage? 20.05.14 08:00
21 tage? 20.06.14 08:00
0 tage? 18.07.14 17:00
44 tage? 21.07.14 08:00
5 tage? 21.07.14 08:00
25 tage? 28.07.14 08:00
14 tage? 01.09.14 08:00
0 tage? 18.09.14 17:00

8 tage? 19.09.1408:00
16 tage? 01.10.14 08:00
0 tage? 22.10.14 17:00
32 tage? 19.09.1408:00

Ende

07.11.14 17:00
19.12.13 08:00
03.11.14 17:00
06.02.14 17:00
05.02.14 17:00
06.02.14 17:00
06.02.14 17:00
18.02.14 17:00
18.02.14 17:00
18.02.14 17:00
18.02.14 17:00
03.11.14 17:00
13.03.14 08:00
12.03.14 17:00
12.03.14 17:00
12.03.14 17:00
12.03.14 17:00
13.03.1408:00
10.04.14 17:00
26.03.14 17:00
10.04.14 17:00
10.04.14 17:00
18.07.14 17:00
17.04.14 17:00
19.05.14 17:00
19.06.14 17:00
18.07.14 17:00
18.07.14 17:00
18.09.14 17:00
25.07.14 17:00
29.08.14 17:00
18.09.14 17:00
18.09.14 17:00

30.09.14 17:00
22.10.14 17:00
22.10.14 17:00
03.11.14 17:00

Abbildung 26: Terminplan des Projektes Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung in ,open project*
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Dieser Terminplan wurde mit Hilfe der Projektmanagementsoftware ,open pro-

ject” erstellt. Die hervorgehobenen Zeilen bilden jeweils den Beginn einer neuen

Projektphase und stehen in Verbindung mit den Meilensteinen. Ist ein Meilen-
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stein erreicht, schlie3t sich eine neue Phase an. Durch die letzte Spalte ,Vor-
ganger* kann der Ablauf des Projektes dargestellt werden. Aus dieser Vor-
gangsliste ist zu erkennen, welche einzelnen Aufgaben parallel durchgefuhrt
und welche erst nach Abschluss einer anderen Téatigkeit abgearbeitet werden

konnen.

In einem Netzplan wird die oben abgebildete Ubersicht noch tberschaubarer
und es ist besser zu erkennen, welche Arbeitsgange nacheinander ausgefihrt
werden. Leider ist es aufgrund der Grol3e des Planes nicht moglich, ihn in sei-
ner Gesamtgrof3e hier darzustellen. Im Folgenden wird ein Ausschnitt aus den
ersten Projektphasen dargestellt.

Projektstart - . - . . . . Projekimanagement

Dager | Desgel [ D Daner 128 tzze?
Vorbereitung Projelfteam - - Ziele und Aufeabenver... [
Damer 38 tzge? ‘Daer © 35wz Daier | 167 00

Abbildung 27: Ausschnitt aus dem Netzplan des Projektes Wirtschafts-
preis

Quelle: eigene Darstellung in ,,open project”
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Als letzte Ubersicht zur Terminplanung im Projekt Wirtschaftspreis fungiert ein
unten abgebildeter Balkenplan, in dem noch einmal der zeitliche Ablauf des
Projektes und dessen Meilensteine zu erkennen sind.

Qtr 1, 2014 Qtr 2, 2014 Okr 3, 2014 Qkr 4, 2014
Dez an IFeb Mz filafd IMai Tun Tul Taug Tseo _Okt gy Ioez

18.07.14

15.09.14

¥ 121014

Abbildung 28: Balkenplan des Projektes Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung in ,open project*
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5.3 Projektdurchfihrung

5.3.1 Ergebnisse und Probleme im Projektverlauf

Die Projektdurchfihrung beinhaltet die Konzepterstellung, Abstimmungsphase
sowie zwei aufeinanderfolgende Auswahlphasen. Am Ende der Projektdurch-
fuhrung sollen zwei Preistrager fur den Wirtschaftspreis gefunden werden. Einer
der beiden wird mit dem Titel ,Ehrbarer Kaufmann des Jahres* ausgezeichnet,
ein zweiter erhalt die Ehrung fur sein geschaffenes Lebenswerk.

Die Konzepterstellung ist allein durch das Projektteam durchgefuhrt worden und
am Ende dieser, ist das Ergebnis den Initiatoren bzw. Auftraggebern am
13.03.2014 an der Hochschule Mittweida durch das Projektteam présentiert
worden. Im Anschluss ist eine Abstimmungsphase von zwei Wochen eingeplant
gewesen. Dieser ist in der Diskussion, im Anschluss an die Prasentation, zum
Teil vorgegriffen worden und einige Entscheidungen bzw. gewilinschte Verénde-
rungen der Initiatoren konnten bereits zu diesem Zeitpunkt aufgenommen und

im Anschluss in das Konzept eingearbeitet werden.

In dieser Prasentation hat man sich auf zu erfragende Kennzahlen und Kriterien
einigen konnen bzw. sind bis Anfang April 2014 Vorschlage der Auftraggeber
fur weitere Kriterien an das Projektteam zugetragen worden. In den weiteren
Wochen bis Ende April ist ein Anschreiben und eine Selbstauskunft durch die
Projektmitarbeiter in Abstimmung mit dem Projektbetreuer erarbeitet worden
und diese ist am 29.04.2014 den Auftraggebern zugestellt worden. Dies ge-
schah mit zwei Wochen Zeitverzogerung, da die Abstimmung mehrmals wie-
derholt werden musste, um auf ein gutes Endergebnis der Selbstauskunft zu
kommen. Die Initiatoren haben sich bis zum 02.05.2014 zurtickgemeldet. Aller-
dings haben sie die eigentlich bereits abgestimmten Kriterien noch einmal in
Frage gestellt sowie die Selbstauskunft selbst aufgrund zu umfangreicher Ab-
fragen. Sie haben um nochmalige Uberarbeitung gebeten und Projektteam, Ini-
tiatoren und Berater haben sich in einem Telefonat am 14.05.2014 darauf
geeinigt, dass zur nochmaligen Uberarbeitung der Kriterien bzw. der Selbstaus-
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kunft an die Unternehmen ein weiteres Treffen aller Projektbeteiligen unum-
ganglich ist. Damit ist der Zeitplan zunéchst ins Stocken geraten. Das Treffen
ist am 26.05.2014 anberaumt worden und hat zusammen mit einem Auftragge-
ber, dem Projektberater und dem Projektteam stattgefunden. Ergebnis dieses
Zusammenkommens ist die Erstellung eines zuvor bereits grob erstellten Fra-
gebogens gewesen, der an Stelle der Selbstauskunft an die Unternehmen ver-
schickt werden soll und die Einigung dariber, dass es nur ein
Auswahlverfahren geben wird, in dem ein einheitlicher Fragebogen eingesetzt
wird. Das heif3t, im Fragebogen werden sowohl Fragen, die sich auf den Ehrba-
ren Kaufmann beziehen, als auch Fragen, bezogen auf das unternehmerische
Lebenswerk, gestellt. Mit dieser Entscheidung Uber nur noch ein Auswahlver-
fahren muss der bisherige Zeitplan geéndert werden und es kann an Zeit ge-
wonnen werden. Folgende Abbildung zeigt den am 26.05.2014 abgestimmten

Zeitplan, der jetzt anstelle von Meilensteinen Deadlines enthalt.

Deadline Bezeichnung

05.06.2014 Versendung der Unterlagen durch HSMW

03.07.2014 Rucksendung der Unterlagen an HSMW

16.07.2014 Treffen um 10:00 Uhr in Mittweida — Initiatoren und Team HSMW

Inhalt: Auswertung der vorsortierten und gesichteten Riicklaufer
Frage: Was wird nachgefordert und in welcher Form?

Bis 10.07.14 Ruckmeldung der HSMW an Initiatoren liber Riicklaufer +
Ubersendung Unterlagen fiir Jury

25.07.2014 Information an Unternehmen tiber nachzufordernde Unterlagen
15.08.2014 Rucksendung der nachgeforderten Unterlagen an HSMW
25.08.2014 Auswahl der Gewinner (hochschulseitig)

Ende September | Jury-Auswabhl

1. Oktoberwoche | Info an Gewinner

Abbildung 29: Geanderter Zeitplan des Projektes Wirtschaftspreis

Quelle: eigene Darstellung

Der fertiggestellte Fragenkatalog ist am 30.05.2014 den Auftraggebern zuge-
stellt worden und sollte am 05.06.2014 an die nominierten Unternehmen ver-
schickt werden. Leider ist in dieser Zeit das Projekt noch einmal ins Stocken
geraten, da noch nicht alle zu nominierenden Unternehmen festgestanden ha-
ben. Die Initiatoren haben sich darauf geeinigt, dass sie sich noch einmal intern
Uber grundlegende Dinge verstandigen missen und ein internes Treffen Mitte
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Juni anberaumt. Am 10.06.2014 hat dies das Projektteam durch den Projektbe-
treuer erfahren. Ein Argument fur diese Entscheidung ist gewesen, dass der
Wirtschaftspreis professionell und nicht "halbgar" vergeben werden soll und
dies auch im Interesse aller Stakeholder. Die Objektivitdt und Fairness in der
Preistragernominierung einzuhalten, hat hdchste Prioritat fur alle Projektbeteilig-
ten. Der Zeitplan ist somit nicht langer haltbar gewesen und die Auftraggeber
sind durch den Projektbetreuer darauf aufmerksam gemacht worden, dass das
Projektteam der Hochschule unter diesen Umstéanden die Zusagen nicht einhal-
ten kann. Dies ist seitens der Auftraggeber bestarkt worden und das Projekt-
team musste abwarten, bis es eine neue Entscheidung Uber das weitere
Vorgehen gegeben hat. Am 15.07.2014 ist dem Projektteam mitgeteilt worden,
dass die Preisvergabe um ein Jahr verschoben worden ist. Bedauerlicher Wei-
se ist dies das Ende des Projektes ,Wirtschaftspreis 2014“ gewesen.

5.3.2 Krise im Projekt und kritische Erfolgsfaktoren

Die Krise im Projekt ist zu Beginn nicht zu erkennen gewesen. Das Projektteam
ist anfangs in regem Austausch mit den Auftraggebern gestanden und Ent-
scheidungen sind, gerade im Anschluss an die erste Ergebnisprasentation im
Marz 2014, schnell und in Ubereinstimmung getroffen wurden. Betrachtet man
noch einmal die Risikoanalyse fur das Projekt Wirtschaftspreis, erkennt man
einige Faktoren, die letztendlich leider eingetroffen sind und vielleicht von vorn

herein hatten verhindert werden kénnen.

So ist zum einen das Risiko der Einhaltung des Zeitplanes eingetroffen, obwohl
ausreichend Zeitpuffer im Plan gewesen ist und der Zeitplan auch nachkorrigiert
worden ist. Problem hierbei, ist die Mehrmaligkeit des Verstol3es gewesen. Wa-
re nach Plankorrektur alles entsprechend verlaufen, héatte das Projekt durchaus
noch erfolgreich werden kdnnen. Leider trat dann ein weiteres Risiko ein, was
nur mit mittlerer Eintrittswahrscheinlichkeit bewertet worden ist. Die Uneinigkeit
oder unterschiedliche Auffassung der Auftraggeber ist leider, im Zuge der No-
minierung der Unternehmen, eingetroffen und hat sich so herausgestellt. Das ist
zu Beginn des Projektes nicht ersichtlich gewesen. Dem Anschein nach haben
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alle Initiatoren eine einheitliche Auffassung vertreten. AulRerdem ist die Zu-
sammenarbeit mit den Auftraggebern nicht immer optimal verlaufen. Die weite
Entfernung zwischen Projektteam und Auftraggebern ist Ursache daflr. Auch
wenn jeder versucht hat, diese Entfernung durch E-Mails und Telefonate zu
Uberwinden, ist es vor allem sehr schwierig gewesen, kurzfristig Treffen anzu-
beraumen. Dies hat allerdings auch die Positionen der Initiatoren in ihren Un-
ternehmen zur Ursache. Treffen sind auch wegen anderen wichtigen Terminen
der Auftraggeber schwer oder gar nicht zustande gekommen. Aus der Ubersicht
der Risiken, die bereits im 5.1.5 zu sehen ist, sind Risiko eins, zwei und flnf

eingetroffen.

Abbildung 30: Risiken im Projekt Wirtschaftspreis

Quelle: Punkt 5.1.5
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Fur das Projekt Wirtschaftspreis sind also die Faktoren, die als Risiken identifi-
ziert worden sind und von Beginn in die Projektplanung mit einbezogen worden
sind als Erfolgsfaktoren zu sehen. Die inhaltliche Ausfiihrung des Projektes hat
eigentlich kein Problem dargestellt, sondern eher die Zusammenarbeit und Ab-
stimmung zwischen Projektteam und Initiatoren. Des Weiteren ist in anderen
Projekten der Projektleiter allein weisungsbefugt. Das ist in gewisser Weise im
Projekt Wirtschaftspreis auch der Fall gewesen, aber es hat bei vielen Ent-
scheidungen der Zustimmung der Auftraggeber bedurft, was Prozesse verlang-
samt hat. Es ware von Vorteil, wenn die Initiatoren von Anfang an ihre
Nominierungen wuissten und dieses Risiko beim néchsten Projekt Wirtschafts-
preis von vorn herein ausgeschlossen werden kénnte. Des Weiteren wére es
wichtig, wenn es festgelegte Termine fir Meetings mit den Auftraggebern in
bestimmtem Turnus geben wirde. So sind weitere Termine aul3erhalb des Pro-
jektes von vorn herein anders zu legen und eine Regelmafigkeit und Sicherheit
kann im Projekt entstehen und auch fur den Projektleiter wiirde es Vieles er-

leichtern.

5.4 Ausblick auf die weitere Durchfihrung und den

Projektabschluss

Ware das Projekt nicht vorzeitig durch eine Krise erschiittert worden, wére es
wie geplant weiter verlaufen nach dem geadnderten Zeitplan. So héatte das Pro-
jektteam im Juni 2014 die Fragebdgen an die vorgegebenen, nominieren Un-
ternehmen versendet und bis Juli deren Riicksendung erwartet. Im Anschluss
waren die rucklaufigen Fragenkataloge durch das Projektteam vorsortiert und
gesichtet worden und alle Projektbeteiligten hatten sich am 16.07.2014 zur
Auswertung dieser an der Hochschule Mittweida getroffen. Im Anschluss hatten
Unterlagen von den Unternehmen nachgefordert werden kénnen und bis Ende
August 2014 hatte das Projektteam eine Vorauswahl der Gewinner als Vorlage
fur die Juryauswahl Ende September getroffen. Als letzte Aktion im Rahmen der
Projektdurchfiihrung waren die Gewinner Uber ihre Preistragerschaft informiert

worden.
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Innerhalb des Projektabschlusses ware das Projektergebnis mit der Zielvorgabe
verglichen worden und der Erfolg des Projektes hatte bestimmt werden kénnen.
Um auch mit allen Projektbeteiligten ein letztes Resiimee des Projektes ziehen
zu konnen, hétte eine Projektabschlusssitzung stattfinden kénnen, in der alle
Projektbeteiligten noch einmal zusammen gekommen waren, um tber Proble-
me im Projekt und den Projektabschlussbericht, der im Vorfeld durch das Pro-

jektteam erstellt worden wére, zu sprechen.
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6 Zusammenfassung und Erkenntnisse

In der vorliegenden Arbeit ist zundchst auf Kooperationen von Hochschulen
eingegangen worden und auf Formen dieser Partnerschaften. Im Anschluss
wurde die Kooperation der Hauck & Aufh&user Kulturstiftung mit der Hochschu-
le Mittweida vorgestellt und die Charakteristik des Ehrbaren Kaufmannes be-
schrieben.

Anschliel3end sind zunachst theoretische Grundlagen des Projektmanagements

naher betrachtet worden.

Im Mittelpunkt stand nachfolgend das Projekt des Wirtschaftspreises. Es ist
unter anderem ein Projektsteckbrief entworfen worden, die Projektorganisation
wurde festgelegt, Ziele wurden gesetzt, Projektumfeld, Stakeholder und Risiken
sind analysiert worden und im Anschluss wurde das Projekt durch Meilenstein-
und Zeitplanung in einen zeitlichen Rahmen gelegt und in Phasen geplant. Die
Ergebnisse der Projektdurchfihrung und Probleme im Projektverlauf sind be-
schrieben worden und am Ende der Betrachtung wurden die Projektkrise und
die kritischen Erfolgsfaktoren des Projektes aufgearbeitet sowie ein Ausblick auf
die weitere Durchfiihrung und den Projektabschluss gegeben.

Ein positives Projektergebnis konnte im Projekt Wirtschaftspreis leider nicht er-
zielt werden, doch das Ergebnis dieser Arbeit kann als Arbeitsgrundlage fir ei-
nen neuen Projektstart ,Wirtschaftspreis” im Jahr 2015 genutzt werden. Sowohl
durch theoretische Erarbeitung als auch im praktischen Projektmanagement
selbst sind viele Instrumente und Plane entstanden, die dem nachfolgenden
Projektteam als Grundlage ihrer Arbeit dienen kdnnen, denn die Hochschule
Mittweida soll weiterhin Kooperationspartner der Hauck & Aufhauser Kulturstif-
tung bleiben.

Die Botschaft dieser Arbeit ist, dass es durchaus herausfordernd fur alle Pro-
jektbeteiligten ist, Kooperationen einzugehen und sich im Zuge dessen zu koor-
dinieren und immer wieder abzustimmen. Dennoch sollten sie nicht gemieden
werden, da sie fur alle Beteiligten Synergieeffekte generieren, die keine andere

Form der Zusammenarbeit ermoglicht.
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