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1 Einleitung

Die 1820 im schwabischen Ulm gegrindete Wieland Gruppe hat sich bis heute
zu einem der fihrenden globalen Produzenten von Halbfabrikaten aus Kupfer und
Kupferlegierungen entwickelt. An ihren tiber 90 Standorten in 30 Landern konnte
im Geschéftsjahr 2021/22 mit 8.800 Mitarbeitenden ein Umsatz von 6,7 Milliar-
den € erzielt werden (Wieland Werke AG 2023). Gegliedert ist das Unternehmen
in acht produzierende Bereiche (BU; Business Units, engl. fur Geschaftsberei-
che), die sich auf ein Fertigungsverfahren wie das Ziehen oder Walzen von Me-
tall, oder auf Produktgruppen wie Bauteile fiir z.B. Rippenrohre oder das Metall-
recycling spezialisiert haben. Zur Unterstitzung dieser Bereiche verfugt die
Gruppe tber mehrere Zentralfunktionen, die firmenweit nach dem Dienstleister-
prinzip unterstutzen und so durch hohe Expertise und Standardisierung zum Un-
ternehmenserfolg beitragen sollen. Um der zeitgeistigen Forderung nach zu-
kunftsorientierten und umweltvertraglichen Losungen gerecht zu werden, sollen
diese Themen durch die zum Oktober 2023 gegrindete Zentralfunktion Sustaina-
bility & Technology (S&T, engl. fur Nachhaltigkeit & Technologie) gebundelt,
priorisiert und sichtbarer gemacht werden. Dazu werden die ehemaligen Zentral-
bereiche Global Engineering (GE) und Research, Development & Innovations
(RD&I) zusammengefasst. Innovationen und Themen der Nachhaltigkeit — zu de-
nen neben Umweltthemen auch Gesundheit der Mitarbeitenden und Arbeitssi-
cherheit gehoren — sollen in S&T als Ideen- und Auftraggeber der Treiber samt-
licher weiterer Aktivitaten werden. Die Umsetzung der Projekte erfolgt weiterhin
in den Bereichen RD&I sowie GE, deren grundsatzliche Aufgaben durch die Zu-
sammenlegung unberhrt bleiben. Die geplante Erhdhung der Investitionsausga-
ben von etwa 80 Mio €, im Geschéftsjahr 20/21 auf Gber 200 Mio €, im Ge-
schaftsjahr 22/23 stellt die akute Anforderung die Effizienz der Organisation zu
steigern (Mayr 2023). Aus Sicht des Projektmanagements (PM ) ergibt sich hie-
raus eine spannende Herausforderung, denn es gilt die zuvor unabhdngigen Be-

reiche, in denen unterschiedliche Projektarten mit eigenen PM-Strukturen und -
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Werkzeugen gewachsen sind, zu vereinheitlichen und gemeinsam zu verwalten.
In der Literatur (Ahlemann und Eckl 2012, S. 31f) werden unter anderem zwei
Prinzipien herauskristallisiert, die zum Aufbau eines erfolgreiches Projektmana-
gements notig sind: Standardisierung und Zentralisierung. Die Zentralisierung
bezieht sich auf die Konsolidierung von PM-Aktivitaten, Ressourcen und Ent-
scheidungsfindungsprozessen an einem zentralen Ort oder unter einer zentralen
Autoritét. Fur diese Aufgabe wurde fir die Zentralfunktion S&T mit der Abtei-
lung Portfolio & Standards, ein eigenes Team als Project Management Office
(PMO) geschaffen. Standardisierung hilft dabei, eine gemeinsame Sprache oder
einheitliche Methoden und Prozesse innerhalb eines Unternehmens zu etablieren.
Durch die Anwendung standardisierter Methoden und Werkzeuge kénnen Pro-
jektteams bewahrte Praktiken teilen, Risiken minieren und somit die Wahrschein-
lichkeit des Projekterfolgs erhéhen (Ahlemann und Eckl 2012, S. 31f) (Ortner
und Stur 2019, S. 43ff).

Zur Umsetzung der genannten Prinzipien gilt es ein geeignetes, universelles
Werkzeug zu finden. Daher ist es derzeit Hauptaufgabe des PMO eine PM-Soft-
wareldsung zu konzeptionieren, die gemeinsam und verpflichtend fur beide Be-

reiche GE und RD&lI eingefiihrt und verwendet werden soll.

Fir das Gelingen einer Software-Implementierung ist es essentiell, dass diese an-
passbar und vielseitig genug ist, um den unterschiedlichen und flexiblen Projek-
ten gerecht zu werden, aber gleichzeitig konkret und Gbersichtlich bleiben muss,
um Benutzerfreundlichkeit und eine gewisse Standardisierung zu bieten (Hirzel
etal. 2019, S. 125-143). Die in die Softwareldsung einbezogenen Funktionen und
ihr Umfang missen folglich gut abgewogen sein. Erschwert wird diese Uberle-
gung durch individuelle Vorlieben der Nutzer im Umgang mit Software und un-
terschiedliche Interessen bzw. Bediirfnisse, die die Projektrollen an ein solches
Werkzeug richten. Hirzel et al. sehen daher in dem von ihnen vorgeschlagenen
Prozess zur Auswahl einer geeigneten PM-Software neben einer Marktanalyse

eine ausfihrliche Bedarfsanalyse vor.
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Portfolio Bedarfs- Vorauswahl Préasentation Vorbereitung
Markanalyse analyse Anbieter Anbieter Entscheidung

Abbildung 1: Auswahlprozess PM-Software; eigene Darstellung nach (Hirzel et al. 2019, S. 137).

Dahinter steht der Gedanke, dass die Akzeptanz einer neuen Losung stark davon
abhéngt, ob der Nutzer sie als Mehrwert empfindet. Im ersten Teil dieser Arbeit
(Kapitel 3 und 4) wird folglich besonderes Augenmerk auf diesen Schritt gelegt.
Dazu werden Experteninterviews mit Anwendern der heute bestehenden PM-
Softwarelésungen und PM-Prozessen in der Zentralfunktion S&T gefiihrt. Neben
der Bestandsaufnahme der heutigen Projektumgebung und der Arbeitsweisen in
den unterschiedlichen Bereichen bzw. Projektarten steht in den Interviews vor
allem die Erfassung der individuellen und fachlichen Anforderungen an eine neue
PM-Software im Fokus.

Die Auswahl und Einfuhrung einer neuen PM-Software kann jedoch nur ein Teil
auf dem Weg der Professionalisierung des Projektmanagements sein, denn sie ist
nicht mehr als Ausdruck der bestehenden Prozesse und Methoden. Im zweiten
Teil dieser Arbeit (Kapitel 5) werden Themenkomplexe aus den Nutzerbefragun-
gen isoliert, die im Rahmen eines Softwarekonzepts berticksichtig werden sollen.
Dies sind zum einen Gedanken zur Einflihrung der neuen Software innerhalb der
Zentralfunktion (Kapitel 5.3), zum anderen Punkte, die in ihrer derzeitigen Um-
setzung als unzureichend bzw. wenig einheitlich empfunden und durch eine Soft-
ware adressiert und verbessert werden konnen. Dies betrifft aktuell unklare Ab-
grenzungen, wie sie am Beispiel der Begriffe ,,Projektleiter” und ,,Projekt* auf-
gezeigt werden (Kapitel 5.1). AuRBerdem wird als Beispiel fiir die Einbettung in
die Prozessarchitektur die Projektphasen ,,Projektinitiierung und -auswahl* her-
ausgegriffen (Kapitel 5.2), die derzeit als unzureichend definiert empfunden wer-
den. Unter Zuhilfenahme der Literatur werden Prozesse und Methoden diskutiert

und schlielRlich auf die Begebenheiten und Besonderheiten von S&T adaptiert.
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Zusammenfassend sei das Ziel dieser Arbeit ausgehend von der Bedarfsanalyse
in Form von Experteninterviews die Grundlage fur ein PM-Softwarekonzept fur
die Zentralfunktion S&T der Wieland Gruppe zu schaffen, das die identifizierten
Lucken schlieBt und dabei hilft, die bestehende Prozessarchitektur unter Bertick-

sichtigung der vorliegenden Strukturen zu vereinheitlichen.



2 Theoretischer Hintergrund zum Projektmanagement

Fur die weitere Arbeit sollen hier zunéchst relevante Begriffe und theoretische
Grundlagen des Projektmanagements beschrieben werden. Neben einer kurzen
Definition aus der Literatur erfolgt der Vergleich mit der Ausgangssituation in-
nerhalb der Zentralfunktion S&T der Wieland Gruppe.

2.1 Projektbegriff

In der Geschaftswelt wird zwischen Projekten und Tagesgeschaft unterschieden.
Beide sind wichtige Bestandteile des Unternehmenslebens, aber sie unterscheiden

sich in ihrer Natur und in der Art, wie sie verwaltet werden.

Projekte sind in der Regel zeitlich begrenzte Initiativen, die spezifische Ziele oder
Ergebnisse liefern sollen (Motzel 2010, S. 156f). Im Gegensatz zum Alltagsge-
schéft haben Projekten eine Einmaligkeit inne, fur die es selten eine Einheitslo-
sung (One-Size-Fits-All; Engl. fiir ,,Eine Grof3e passt allen) gibt (Bea et al.
2020, 52ff). Sie konnen von verschiedenen Abteilungen oder Teams innerhalb
eines Unternehmens durchgefiihrt werden und beinhalten oft mehrere Phasen,
wie Planung, Umsetzung und Abschluss (siehe Kapitel 2.3). Die Durchfiihrung
von Projekten erfordert im Gegensatz zu herkémmlichen Aufgaben aufgrund ei-
ner gewissen Grolle und Komplexitat oft eine dedizierte Ressourcenallokation,
einschlieBlich Zeit, Personal und Budget (Motzel 2010, S. 156f).

Ergénzend zu dieser Aufzahlung, wurden innerhalb der Wieland Gruppe flnf
Merkmale festgelegt, von denen nur eines erfiillt sein muss um aus einer Auf-

gabe ein Projekt zu machen. Diese Merkmale sind (Wieland Gruppe 2020):

e >100 Arbeitsstunden
e Zwei Monate Bearbeitungsdauer
e Investitionsausgaben (CAPEX)

e Erzeugung von geistigem Eigentum
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e Offentliche Forderung

Wurde ein Projekt definiert, leitet sich daraus ab, dass ein Projektmanagement
(PM) nétig ist. Diese Aufgabe wird in der Regel von einem Projektmanager bzw.
Projektleiter (PL) ibernommen und beinhaltet die effiziente Planung, Koordi-
nation und Steuerung (Motzel 2010, S. 169). Teilaufgaben kénnen hierbei an ein
Teammitglied (TM) delegiert werden, das mit der tatsédchlichen Projektdurch-

fuhrung betraut ist.
2.2 Projektebenen

Im Projektmanagement gibt es verschiedene Ebenen, die sich in der Flughohe
bzw. der Nahe zum Produkt unterscheiden. Sie kénnen je nach Komplexitét des
Projekts und der Organisation variieren. Im Folgenden sind die verschiedenen
Projektebenen aufgefiihrt (Dechange 2020, S. 17ff):

1. Projektportfolio-Ebene: Die erste Ebene befasst sich mit der gleichzei-
tigen Koordination aller zur Funktionseinheit gehdrenden Projekte. Es
muss sichergestellt werden, dass alle Projekte ressourceneffizient neben-
einander ablaufen und dass die Ausrichtung des Portfolios zu den Unter-
nehmenszielen passt. Diese Aufgaben werden in der vorliegenden Arbeit
unter dem Begriff Projektportfoliomanagement (PPM) verstanden.

2. Programm- oder Projektprogramm-Ebene: Auf dieser Ebene werden
Projekte gruppiert, die zusammengefasst werden, um ein Ubergeordnetes
Ziel zu erreichen. Programme konnen aus einer Reihe von Projekten be-
stehen, die zusammenarbeiten, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen.

3. Einzelprojektmanagement-Ebene: Die Aufmerksamkeit konzentriert
sich auf ein einzelnes, spezifisches Projekt. Das Hauptziel besteht darin,
dieses Projekt von Anfang bis Ende zu planen, zu tberwachen und
schliellich erfolgreich abzuschliefen. Hier werden Ressourcen, Zeitplane

und Ziele spezifisch fur dieses eine Projekt festgelegt. Es geht vor allem
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um die Einhaltung von Zeitvorgaben, Budgets und Qualitétssicherung in-

nerhalb des definierten Rahmens dieses Projekts.

Abbildung 2 skizziert analog zur obigen Beschreibung der Ebenen die Abgren-
zung von Portfolio, Programm und Projekt innerhalb eines Unternehmens. Die
Projekte (gelb) werden nach strategischer Bedeutung und Wirtschaftlichkeit auf-
getragen und ahnliche Projekte zu einem Programm (griin) zusammengefasst. Die

Gesamtheit der Projekte wird als Portfolio (grau) bezeichnet.

Projektportfolio

N —~

Strategische Bedeutung

Wirtschaftlichkeit

Abbildung 2: Abgrenzung Projektebenen; eigene Darstellung nach (Dechange 2020, S. 18).

Auf das Organigramm der Wieland Gruppe bezogen, kann als ,,Programm® die
Gesamtheit der Projekte einer Projektart (zum Beispiel Werkstofftechnik, Prif-
technik oder Anlagenbeschaffung) betrachtet werden. Derzeit erfolgt weder in
GE noch in RD&I eine Organisation auf Programmebene. Die Einzelprojekte
werden meist von einem PL betreut und als Abteilungsprogramm von den Lini-
enfiihrungskréften zusammengetragen. Eine klare Trennung in Programme, Port-
folios sowie eine damit zusammenhédngende strategische Projektplanung und

Ressourcenverwaltung liegt aktuell noch nicht vor.
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2.3 Projektphasen

Im Projektmanagement sind die Phasen klare, lineare Schritte, die das Projekt von
der Anfangsidee bis zum erfolgreichen Abschluss fuhren. Die Phasen des Pro-
jektmanagements sind in folgender Abbildung 3 dargestellt. Es handelt sich hier-
bei vor allem um die Darstellung der Phasen des Multiprojektmanagements. Die
Projektphasen der Bearbeitung eines Einzelprojekts sind fir diese Arbeit unter
dem Begriff ,,Durchfithrung® zusammengefasst. Detaillierte Beschreibungen
dazu lassen sich in der Literatur zum Beispiel (Pfetzing und Rohde 2017; Wagner
und Grau 2014) nachlesen.

s Durchfiihrung Nachbe-
> Initiierung >> Auswahl >> Reviews / Audits >> Abschluss >> trachtung

Abbildung 3: Ubersicht der Projektphasen; eigene Darstellung nach (Ahlemann und Eckl 2012, S. 62ff) .

Es folgt die Beschreibung der Phasen:

Projektinitiierung

In der Initiierungsphase werden Projektideen oder Projektantrage gesammelt und
hinsichtlich der Entscheidung ihrer Durchfiihrung ausgearbeitet. Daflir werden
die Projektziele, geschatzte Aufwande sowie die beteiligten Personen und ihre
Rollen, die Machbarkeit und die damit verbundenen Risiken definiert (Motzel
2010, S. 95) (Bernecker und Eckrich 2010).

Projektauswahl

In der Disziplin des Projektportfoliomanagements erfolgt die Priorisierung der
Projektantrdge anhand der strategischen Ziele der Organisation und anhand der
zur Verfugung stehenden Ressourcen (Pfetzing und Rohde 2017, S. 75-104)
(Ahlemann und Eckl 2012, S. 106f).



2.3 Projektphasen 9

Projektdurchfihrung

Diese Phase beschreibt das Management und die Bearbeitung eines Einzelpro-
jekts. Es werden die im Projektplan festgelegten Aufgaben und Aktivitaten durch-
gefuhrt. Die Projektdurchfiinrung erfolgt unter steter Projektkontrolle und evtl.
notiger projektanpassender Planung (Motzel 2010, S. 56) ( Bernecker und Eck-
rich 2010).

Projektreviews und -audits

Projektreviews und -audits dienen der systematischen Uberwachung und Analyse
des Fortschritts und der Leistung von Projekten innerhalb eines Portfolios. Dies
ermoglicht es, friihzeitig Abweichungen zu identifizieren, korrigierende Mal3nah-
men einzuleiten und sicherzustellen, dass die Projekte im Einklang mit den Gber-
geordneten strategischen Zielen stehen (Motzel 2010, S. 160) (Ortner und Stur
2019, S. 61).

Projektabschluss

Die Abschlussphase markiert das Ende des Projekts. Alle Projektaufgaben mis-
sen abgeschlossen sein und das Produkt oder der Service dem Kunden tibergeben
sein. Die Projektunterlagen werden abgeschlossen und gewonnene Erfahrungen
(engl. Lessons learned) aus dem Projekt werden dokumentiert, um in zukunftigen
Projekten verwendet zu werden (Motzel 2010, S. 157f) .

Projektnachbetrachtung

Es kann sinnvoll sein, die Wirkung des Projekts tber das Ende hinaus zu verfol-
gen und zu analysieren. So kann nachtréglich festgestellt werden, ob mit der Frei-
gabe des Projekts die richtige Entscheidung getroffen wurde (Ahlemann und Eckl
2012, S. 106f).
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3 Anforderungsanalyse mittels Experteninterviews

Fur die Standardisierung und Zentralisierung der Projektmanagementprozesse
sollen in der Zentralfunktion S&T eine neue Projektmanagementsoftware und
neue Prozesse eingefiihrt werden. Um dies zielgerichtet nach den Erfordernissen
der individuellen Gegebenheiten der Wieland Gruppe machen zu kdnnen, sollen
Interviews mit Anwendern heutiger PM-Prozessee durchgefiihrt werden. Die Be-
deutung von Nutzerbefragungen bei der Entwicklung und Verbesserung von Pro-
dukten und Dienstleistungen ist unumstritten. Dabei stehen Forscher und Unter-
nehmen vor der Entscheidung, ob sie qualitative oder quantitative Befragungs-
methoden einsetzen (Mayer 2013, S. 22ff). In diesem Zusammenhang ist es wich-
tig, die Vor- und Nachteile beider Ansétze zu betrachten, um die angemessene

Vorgehensweise zu bestimmen.

Quantitative Befragungen zielen darauf ab, eine groRe Anzahl von Teilnehmern
zu erreichen und Daten in Form von Zahlen und statistischen Analysen zu sam-
meln, z.B. in Form eines Fragebogens. Diese Methode ermdglicht es allgemeine
Trends, Haufigkeiten und Korrelationen zu identifizieren. Die Ergebnisse liefern
eine objektive und représentative Perspektive auf das Nutzerverhalten und er-
mdglichen eine quantitative Bewertung von Produktmerkmalen und -funktionen.
Diese Ansétze sind insbesondere bei der Identifizierung von Mustern, der Mes-
sung von Zufriedenheit und der Quantifizierung von Nutzerpréaferenzen von Vor-
teil. Nachteilig ist hingegen, dass durch den feststehenden Fragebogen kein indi-
viduelles, situatives Eingehen auf den Interviewteilnehmer maglich ist und somit
die Detailtiefe der Antworten oft nur gering ausfallt. Aufgrund dessen kénnen
allein mit quantitativen VVorgehensweisen kaum Ursachen oder mdgliche Verbes-
serungsvorschlége erhoben werden (Mayer 2013, S. 58ff) (Beyer 2018, S. 7) .

Auf der anderen Seite liefern qualitative Befragungen, z.B. Experteninterviews,

tiefgehende Einblicke in die Meinungen, Erfahrungen und Bedurfnisse der
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Nutzer. Sie konzentrieren sich auf die Interpretation und das Verstandnis indivi-
dueller Perspektiven und ermdéglichen es den Forschern, in die Tiefe zu gehen
und kontextreiche Informationen zu sammeln. Qualitative Methoden, wie Inter-
views, bieten die Moglichkeit, nach detaillierten Erkl&rungen zu fragen, unbe-
kannte Aspekte zu erkunden und neue Erkenntnisse zu gewinnen. Als Nachteile
sind vor allem der hohe Zeitbedarf zu nennen, denn gestellte Fragen liefern
schnell eine Menge an Daten deren Auswertung aufwandig ist, wobei fir die sta-
tistische Auswertung eine Umrechnung der Daten nétig wird. Dadurch ist die
StichprobengroRe deutlich eingeschrénkt, was eine geringere statistische Belast-
barkeit sowie eine subjektive Farbung der Interviewergebnisse nicht ausschlief3t
(Beyer 2018, S. 8) (Mayring 2015, S. 17ff).

Im Kontext der in dieser Arbeit durchgefiihrten Ermittlung von Nutzeranforde-
rungen an Projektmanagementsoftware wurde eine qualitative Befragung ausge-
wahlter Nutzer in Experteninterviews durchgefihrt. Somit sollen detaillierte In-
formationen Uber bewdhrte Praktiken, Herausforderungen und Lésungsstrate-
gien, die von erfahrenen Fachleuten angewendet werden, erfasst werden. Dartiber
hinaus ist es moéglich im Interview auf die Besonderheit der Projektarbeit der ein-

zelnen Abteilungen einzugehen.

Im Folgenden werden die Methoden zur qualitativen Datenerhebung mittels Ex-
perteninterviews mit den Schritten Konzeption des Gesprachsleitfadens (Kapitel
3.1), Auswahl der Interviewteilnehmer (Kapitel 3.2), eigentliche Durchfiihrung
des Interviews (Kapitel 3.3) und Auswertung (Kapitel 3.4) in chronologischer
Reihenfolge beschrieben. Die Ergebnisse der Befragung sind anschliefend in Ka-

pitel 4 aufgezeigt.
3.1 Erstellung des Leitfadens

Die Erstellung eines Leitfadens fur Experteninterviews ist aus vielen Griinden
unerlasslich und sinnvoll. Ein Leitfaden ermdglicht zunéchst eine klare Struktur

und Organisation des Interviews. Da solche Gesprache oft ausfuhrlich und
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detailreich sind ist eine strukturierte Herangehensweise vonnéten, um den Fokus
zu bewahren. Dies ist insbesondere wichtig, um die Qualitat und Tiefe der ge-
sammelten Daten zu sichern und das Gesprach effizient und zielgerichtet zu fih-
ren. Des Weiteren fordert ein strukturierter Leitfaden die Vergleichbarkeit der
einzelnen Interviews. Wie oben erwéhnt kann ein Leitfaden sicherstellen, dass
alle fiir die Forschung relevanten Daten erfasst werden. Ohne einen solchen Leit-
faden konnen wichtige Informationen oder Themenbereiche leicht ibersehen
werden, was die Aussagekraft der Interviews beeintrachtigt. Zudem ermdglicht
der Leitfaden die Formulierung von vorbereiteten, neutralen und objektiven Fra-
gen, wodurch die Beeinflussung der Antworten minimiert und die Zuverlassigkeit
und Glaubwirdigkeit der Daten gewahrt wird. So sorgt der Leitfaden auch dafiir,
dass jeder Interviewpartner dieselbe Ausgangslage erhélt. SchlieRlich unterstitzt
der Leitfaden bei der Vorbereitung des Aufbaus des Gesprachs. Durch die vorhe-
rige Planung des Gesprachsflusses und der Fragestellungen kann der Interviewer
ein logisches und kohérentes Gespréch fuhren, was wiederum die Verstandlich-
keit und Nachvollziehbarkeit der Antworten verbessert (Gléser und Laudel 2010,
S. 142ff).

Als Grundlage der Erstellung wurden zunachst vier Forschungsfragen definiert,
deren Beantwortung fur die weitere Arbeit wichtig ist. Dabei wird unterschieden
zwischen der Erfassung des Status Quo und der Sammlung von Nutzeranforde-

rungen an ein ideales Projektmanagement-Tool.

Status Quo:
1. Anwelchen Projektarten wird in S&T gearbeitet? Welche Rollen nehmen
die befragten Mitarbeiter im Projektgeschéft ein?
2. Inwelchem Umfang wird heute mit Projektmanagementsoftware gearbei-

tet? Wie sind die Erfahrungen mit dieser Software?
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Nutzeranforderungen:

3. Welche Anforderungen stellen unterschiedliche Nutzergruppen an eine
ideale Projektmanagementsoftware? Inwiefern gibt es rollenspezifische
Unterschiede?

4. Wie kann Projektmanagementsoftware einen Mehrwert fr die Nutzer ge-

nerieren?

Zur Beantwortung wurde ein Leitfaden flr ein etwa 45-minttiges Interview auf-
gestellt. Dieser gliedert sich mit einer einleitenden Vorstellung in funf Teile, fiir
die jeweils wie in der Literatur vorgegeben eine allgemein und offen formulierte
Leitfrage festgelegt wurde (Glaser und Laudel 2010, S. 142ff). Die Leitfrage
muss dabei nicht identisch mit der Forschungsfrage sein. Darunter wurden fur
diese Leitfrage konkretere Fragen aufgelistet um im Anschluss an die offene
Frage, oder bei schleppend verlaufenden Gespréchen, das Interview mit konkre-
ten Fragen unterstutzen zu kdnnen. Weiterhin verfugt der Ausdruck des Leitfa-
dens Uber eine Spalte um bei interessanten Aussagen den Zeitpunkt der Tonauf-
zeichnung (siehe Kapitel 3.3) festzuhalten sowie ein Notizfeld fur zur Gespréchs-
fuhrung relevante Notizen (Gléaser und Laudel 2010, S. 142ff). Im Folgenden wer-
den die funf Abschnitte des Leitfadens, die jeweiligen Leitfragen und die konkre-

ter formulierten Unterstutzungsfragen Fragen gezeigt.

1. Vorstellung des Interviewers und Vorstellung des Ziels der Masterarbeit
e BegriiRung des Interviewteilnehmers
e Vorstellung des Interviewers
e Vorstellung des Interviewziels

e Hinweis auf anonymisierte Auswertung

2. Vorstellung des Interviewpartners sowie dessen Arbeitsumfeld
Leitfrage: In welcher Projektumgebung arbeitet der Interviewteilneh-

mer derzeit? (Status Quo)
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Kurze Vorstellung des Teilnehmers, einschlielflich der Rolle in der
Projektbearbeitung.

Welche Arten von Projekten werden bearbeitet?

Wer sind die Projektteilnehmer? Gibt es Doppelrollen?

Werden mehrere Projekte zeitgleich bearbeitet?

Woran wird der personliche Arbeitserfolg gemessen?

Woran wird der erfolgreiche Abschluss einer Aufgabe/ eines Projekts

gemessen?

3. Fragen zur derzeitigen Projektbearbeitung

Leitfrage: Mit welchen Projektmanagementwerkzeugen wird heute ge-

arbeitet? Was ist daran gut oder schlecht?

Welche Werkzeuge / Software werden derzeit benutzt? Welche
Funktionen werden verwendet?

Ist das bestehende Werkzeug der Projektart und der ProjektgroRe an-
gemessen?

Was sind die grofiten Herausforderungen bei der Verwendung von
Projektmanagement-Software?

Gibt es eine Bedienungsanleitung? Fand eine Einarbeitung statt?
Welche Funktionen fehlen in den heute verwendeten Werkzeugen?
Auf welchem Endgerét wird die aktuelle Software verwendet?

Wie funktioniert die Verzahnung von PM und PPM?

4. Fragen zu Anforderungen an eine ideale Projektmanagementsoftware

Leitfrage: Wie sieht eine ideale Projektmanagementsoftware aus?

Welche Funktionen soll die Software haben?
Welche spezifischen Anforderungen gibt es?

Welche Ein- und Ausgabegrélien sollen vorliegen?



3.1 Erstellung des Leitfadens 15

e Welche Schnittstellen oder Integrationen anderer Tools soll es ge-
ben?

e Gibt es Funktionen die automatisiert ablaufen sollen?

e Gibt es Funktionen, die lhren Arbeitsalltag erleichtern? Wenn ja,
welche?

e Wie koénnen Erfahrungen aus vorgehenden ahnlichen Projekten bes-
ser nutzbar gemacht werden?

e Gibt es Kennzahlen, die flr die Austbung der Arbeit interessant
sind?

e Wie sieht eine gute Dokumentenablage der aktiv genutzten Projekt-
dokumente idealerweise aus?

e Gibt es weitere Endgerate auf denen die Software verwendet werden
soll? Wenn ja, auf welchen und wozu genau?

e Wurde in der Vergangenheit eine weitere Software verwendet, die

fur den Wieland Anwendungsfall empfehlenswert ist?

5. Abschluss des Gesprachs und Frage nach sonstigen Anmerkungen
Leitfrage: Gibt es noch Wunsche oder Anmerkungen, die bisher nicht
zur Sprache kamen?

e Gibt es noch Fragen zum geflihrten Interview?

e Dank fiir die investierte Zeit und die Offenheit

Der Leitfaden wurde zunéchst auf Deutsch erstellt, und an zwei Gesprachspart-
nern getestet. Als Folge wurden die Detailfragen im vierten Abschnitt (Fragen zu
Anforderungen an ideale PM-Software) noch etwas ausfihrlicher und konkreter
formuliert, um alle fiir die spatere Auswertung relevanten Antworten in allen Ka-
tegorien zu erhalten. AnschlieRend wurde der Leitfaden fir die Interviews mit

amerikanischen Kollegen in Englisch tbersetzt.
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3.2 Auswahl der Interviewteilnehmer

Im Kontext der gefiihrten Interviews werden als Experten und Expertinnen jene
Mitarbeitende verstanden, die derzeit Aufgaben eines Projektleiters (PL) tber-
nehmen oder eine Gruppe leiten, in der Projektmanagement betrieben wird. Alle
Interviewpartner nutzen in ihrem Arbeitsalltag PM-Werkzeuge (z.B. in MS
Teams oder Sciforma). Diese Erfahrung soll als Grundlage herangezogen werden,
um Bedarfe zu klaren, Luicken aufzudecken und somit die Anforderungen an eine

neue Losung fiir die gesamte Zentralfunktion S&T zu identifizieren.

Da es sich bei den Experteninterviews um eine qualitative Form der Datenerhe-
bung handelt, sollte der Auswahl der Interviewpartner besondere Aufmerksam-
keit gewidmet werden. Durch die geringe Zahl an Gespréachen sollten diese einen
moglichst breiten und représentativen Schnitt aus der Gesamtmenge darstellen.
Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde sich an folgenden Leitlinien orien-
tiert (Glaser und Laudel 2010, S. 117ff):

Welche unterschiedlichen Projektarten gibt es?
Welche unterschiedlichen Erfahrungshorizonte gibt es?
Wer ist am ehesten in der Lage prazise Informationen zu geben?

Wer verfugt Gber spezielles Anwenderwissen?

o > D

Von welcher Seite ist mit Widerstanden zu rechnen?

Untersttitzt durch die obenstehenden Fragen sollte auch beziliglich Alter und Ge-
schlecht eine moglichst heterogene Zusammensetzung der Gruppe erreicht wer-
den. Mitarbeitern, die sich in Vergangenheit fundiert zu Projektmanagementpro-
zessen gedulert hatten, wurden eine hohe Prioritét eingerdumt. In Absprache mit
den Mitarbeitern des PMO wurden zunéchst 27 Gesprachsteilnehmer aus den
Zentralbereichen Research, Development & Innovation (RD&I) und Global En-
gineering (GE) ausgewahlt. Zwei der ausgewahlten Gesprachspartner waren mit
den Rahmenbedingungen des Interviews (siehe Kapitel 3.3) nicht einverstanden.

Fir eine Person konnte ein anderer Gesprdachspartner mit &hnlichen
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Qualifikationen gefunden werden. Fir die zweite Person wurde nach den obigen

Kriterien kein adaquater Ersatz gefunden, so dass dieses Interview ersatzlos ge-

strichen wurde. Die Zusammensetzung der schlieBlich gefiihrten 26 Interviews

wird in folgender Tabelle 1 dargestelt.

Tabelle 1: Zusammensetzung der Interviewteilnehmer.

Anzahl GE Anzahl RD&lI
Teilnehmer insgesamt 12 14
Teilnehmer nach Eigenschaften
weiblich 1 4
Geschlecht mannlich 11 10
Management 6 4
Management & Projektleiter 1 2
Projektleiter 0 0
Rolle Projektleiter & Teammitglied 5 4
Teammitglied 0 2
PMO 0 2
Deutschland 10 12
Land USA > 5
Teilnehmer nach Projektarten
Gebdude / Technische Gebdudeausriistung (TGA) 2 -
Anlagenbeschaffung 8 -
Fachexperten 1 _D
Werkstofftechnik -0 4
Messtechnik D) 3
Innovation -1 3
Sonstiges? 1 4

1) Entsprechende Projektart liegt im Zentralbereich nicht vor.

2) Fuhrungskréfte, die nicht einer Projektart zugeordnet werden kdnnen.

3.3 Durchfihrung der Interviews

Um ein gutes und flissiges Gesprach mit gutem Fokus flhren zu kdnnen, wurde

die Mitschrift der Aussagen der Gespréachspartner nicht wahrend des Interviews

erstellt, sondern stattdessen eine Tonaufzeichnung mit der Diktierfunktion eines

Smartphones angefertigt. Favorisiert wurde das Interview in Présenz in den Wer-

ken in Ulm und V6hringen abgehalten. Aus organisatorischen Griinden wurde bei
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den vier Interviewpartnern aus Nordamerika und bei zwei Mitarbeitern aus dem

Werk in Ulm das Interview digital per MS Teams Videokonferenz durchgefihrt.

Durch das Entfallen des Mitschreibens und durch den analog vorliegenden Ge-
spréachsleitfaden sollte mit allen Interviewteilnehmern ein offenes und konstruk-
tives Gesprach gefiihrt werden. Der Interviewer hatte sich dafiir von Gléaser und
Laudel aufgestellten Interviewregeln orientiert (Glaser und Laudel 2010, S.
172ff):

1. Nicht unterbrechen und Pausen zulassen, um den Informationsfluss nicht
zu unterbrechen.

2. Flexible Fragen stellen mit dem Ziel, eine mdglichst natirliche Ge-

spréachssituation aufrechtzuerhalten.

Nicht Verstandenes sofort klaren.

Details erfragen, um allzu allgemeine Antworten zu vermeiden.

Kurze und eindeutige Nachfragen stellen.

Kompetenz zeigen ohne zu beeinflussen.

N oo o o~ w

Bewertungen vermeiden.
3.4 Auswertungsmethoden der Interviews

Insbesondere da es sich bei den Experteninterviews wie beschrieben um eine qua-
litative Erhebungsmethode handelt, muss ein geeignetes System zur Erfassung
und Auswertung der groRen und differenzierten Menge an erhaltenen Informati-
onen bestimmt werden. Dabei ist es zum einen erforderlich, Trends und Tenden-
zen bestimmter Gruppen zu identifizieren und wenn moglich quantifizierbar zu
machen, wobei zum anderen individuelle, qualifizierte Aussagen der Experten
nicht verloren gehen sollen. Im Rahmen dieser Arbeit erfolgte dies parallel zur
Aufbereitung der Gesprachsmitschnitte, die mittels der sonix.ai Webseite (Sonix
2023) transkribiert, und anschlielend in die MAXQDA 2022 Software der Firma
VERBI hochgeladen wurden. Als Ergebnis liegen die Interviews als Textdoku-

mente vor und die Aussagen konnten durch Hervorhebung bestimmten
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Themenblocken des Interviews (siehe Leitfaden in Kapitel 3.1) zugeordnet wer-
den. Bei der Transkription wurden folgende Regeln angewendet (Glaser und Lau-
del 2010, S. 193f):

e Es wird die Standardorthographie verwendet. Umgangssprachliche
AuRerungen werden dementsprechend umformuliert niedergeschrie-
benen.

e Nichtverbale AuBerungen wie Rauspern, Husten oder Stottern werden
nur dann transkribiert, wenn sie die Bedeutung einer Aussage veran-
dern.

e Unverstandliche Passagen werden gekennzeichnet.

e Gesprachsunterbrechungen werden gekennzeichnet.

Basierend auf den so bearbeiteten Texten wurde die aus der Soziologie entlehnte
Methode der Intensitatsanalyse angewendet (siehe Kapitel 3.4.1), deren Ziel die
Verdichtung und Kenntlichmachung von Trends ist. Um bei dieser Kondensation
relevante Einzelaussagen erfahrener Nutzer nicht zu verlieren, wurde zusatzlich
eine Extraktion (siehe Kapitel 3.4.2) durchgefthrt, um ebendiese in der spateren
Konzeptionierung eines PM-Tools bericksichtigen zu kénnen. Beide Methoden

werden im Folgenden beschrieben.

3.4.1 Intensitatsanalyse
Bei der Intensitatsanalyse handelt es sich um ein inhaltsanalytisches Verfahren,
bei dem Textbestandteile nach einer vordefinierten Skala eingeschéatzt werden.
Das Ziel der Auswertung ist es, den Gesprachsinhalt aus den in Kapitel 3.1 be-
schriebenen Fragenblécken zusammenzufassen und zu strukturieren. Beide Ziele
werden mit der ,,Intensitdtsanalyse® (Mayring 2015, S. 15f) erreicht. Mayring be-
tont, dass hierbei ,,bestimmte Aspekte aus dem Material“ herausgefiltert werden,
wahrend die Abstraktion ,,immer noch Abbild des Grundmaterials* bleiben soll
(Mayring 2015, S. 67). Die Methode findet hier im speziellen fiir Antworten zum

vierten Fragenblock des Interviewleitfadens ,,Fragen zu Anforderungen an eine
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ideale Projektmanagementsoftware* (vergleiche Kapitel 3.1) Anwendung. Die
Auswertung erfolgt in Anlehnung an (Mayring 2015, S. 106ff) in den im Folgen-
den beschriebenen sieben Schritten. Diese wurden wie beistehend beschrieben an

die vorliegende Studie angepasst.

1. Formulierung der Fragestellung
Die Formulierung der Fragestellung sowie die Erstellung des dazugeho-
rigen Interviewleitfadens ist in Kapitel 3.1 beschrieben.

2. Bestimmung der Materialstichprobe
Die Auswahl der Interviewteilnehmer ist in Kapitel 3.2 beschrieben.

3. Definition der zu untersuchenden Kategorien
Da das Thema in einem klar vorgegebenen und der Literatur und dem
Autor bekannten Rahmen liegt, erfolgt die Definition der zu untersuchen-
den Variablen weitgehend deduktiv. Die Auswertekategorien werden
demnach im Vorhinein auf Grundlage theoretischer Uberlegungen, Vor-
wissen oder dem Thema naturlich zugeordneten Wissens festgelegt (Ma-
yring 2015, S. 97ff). In einigen Fallen wurden wéhrend der Auswertung
noch einzelne Kategorien hinzugefugt (induktive Kategorienfindung),
welche der Autor nicht erwartet hatte, aber im Rahmen der spateren Aus-
wertung dennoch als relevant angesehen hat (Mayring 2015, S. 85ff). Das
fur die Auswertung genutzte Kategoriensystem wurde in der Software
Microsoft Excel erstellt und ist in Tabelle 2 dargestellt. Die mit * gekenn-

zeichneten Kategorien sind die induktiv hinzugenommenen.

Tabelle 2: Auswertekategorien fur die Intensitatsanalyse.

Welche grundlegenden Funktionen sollen Teil einer geeigneten PM-Software sein?

Projektideen / VVorstudien
Projektinitiierung
Projektauswahl
Zeitplanung / Gantt Chart
Ressourcenmanagement
Risikomanagement
Kostencontrolling
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Stundencontrolling

Portfoliomanagement

Dashboard

Projektanderungen

Taskmanagement

Wissensmanagement

Wie soll die Dokumentenbearbeitung erfolgen?

In PM-Software integriert

Teams als zusatzliches Tool

SharePoint als zusétzliches Tool

Laufwerk / Ordnerstruktur

Verlinkung aus PM-Software auf externen Speicherort

Parallele Dokumentenbearbeitung mdglich

Suchfunktion vorhanden

Versionierung von Arbeitsdokumenten

Wie soll die Datenarchivierung erfolgen?

Lidos?

Laufwerk / Ordnerstruktur

SAP/ECTR

Sharepoint

Egal, Hauptsache standardisiert

Welche Schnittstellen werden bendétigt?

SAP (Kosten)

SAP (Stunden)

SAP (Urlaub)

SAP-Stammdaten

Agimendo ?

Consense

BANFEN / Bestellvorgang* ¥

CAD / CAE * / weitere Drittsoftware

MS Teams*

Sonstige Anforderungen

Erinnerungsfunktionen & Info Benachrichtigungen z.B. per E-Mail

Agiles PM (nur fur einige Projektphasen sinnvoll)

Kanban Board (fir Team Management)*

Stakeholder Map*

Teamchats / Teamkollaboration

Sprachen / Ubersetzungsfunktionen

Projekterfolg sichtbar machen

Abfrage der Kundenzufriedenheit
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Automatisierte Funktionen — Abschlussbericht*

Automatisierte Funktionen — Risikomanagement*

“Lessons learned” suchbar / findbar in PM-Software
Exportfunktion fiir Statusupdate, Berichte und Diagramme
Freigabeprozesse fir einzelne Projektphasen

Anpassbare Projektphasen

Mobile Nutzung (Smartphone)

Nutzung der PM-Software auch durch TM oder flir Unterprojekte

Interesse an integrierter PM-Software

"One fits all / One Place to be" L&sung gewunscht
Minimale L&sung bevorzugt

Weitgehende Standardisierung gewtinscht, unabhéngig von Software
1) Literaturverwaltungssoftware bei RD&I im Einsatz

2) SAP Modul zur Verwaltung von Budgetantragen

3) Softwarelsung flir Prozess- und Qualitdtsmanagement

4) Verwaltung von Bestellvorgéngen

Festlegung der Skala

Die zur Auswertung verwendete Skala wurde wie in Tabelle 3 gezeigt
vom Autor in insg. funf Stufen mit Zahlenwerten von -2 (stark ableh-
nend) bis +2 (stark beflirwortend). Auch Kategorien mit hohem Bezug
zur Nutzerrolle wie etwa der Bedarf an Portfoliomanagement sind davon

betroffen.

Tabelle 3: Ordinalskala fiir die Intensitatsanalyse.

Wert | Bedeutung Beschreibung

Thema muss auf offene Frage mit deutli-
chem Wunsch angesprochen werden
Wunsch mit normaler Dringlichkeit oder
nach Ruckfrage

neutral / keine Meinung / Neutrale Meinung oder im Gespréch nicht

2 stark gewiinscht

1 gewdlinscht / interessant

nicht genannt genannt

1 abgeleht / persénlich kein | Thema wird etwas abgelehnt oder auf Riick-
Interesse frage abgelehnt

2 stark abgelehnt/ Sinnhaf- | Thema muss auf offene Frage mit deutlicher
tigkeit angezweifelt AuBerung abgelehnt werden

5. Definition der Skalenpunkte und Formulierung von Beispielen

Analog zur Beschreibung bei Mayring wurden fiir die vorliegende Studie

Beispiele formuliert (siehe Tabelle 4), die als Auswerterichtlinie gelten
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und so die Zuordnung der Zitate in das zuvor festgelegte Bewertungssys-

tem ermoglichen:

Tabelle 4: Beispiele fiir die Bewertungsstufen der Intensitatsanalyse.

Wert | Beispiel

2 ,,Was die Software auf jeden Fall haben muss, ...*
,’Absolut nétige Grundfunktionalitét ist fiir mich ...«

1 Interessant wire noch...*
,,Ganz praktisch fande ich noch..."

0 ,,Dazu habe ich keine Meinung.*
,,Das kann ich nicht einschatzen.*

1 ,,Jch mochte nicht, dass ...*
,.Jch brauche hier keine Funktion von ...

2 ,»Selbst wenn die Software uber diese Funktion verfugt, wirde ich sie nicht
verwenden.«

Zu beachten ist, dass die mittlere Auspragung 0 sowohl eine neutrale Mei-
nung des Interviewpartners bedeuten kann, wie auch, dass dieses Thema
nicht Teil des Interviews war. Dies kommt insbesondere fiir die genannten
,,sonstige Anforderungen® zum Tragen, da diese Kategorien induktiv er-
stellt wurden, und oftmals nicht Teil des Gesprachsleitfadens waren, son-

dern nur bei Erwéhnung durch den Interviewpartner diskutiert wurden.

6. Kodierung (Skalierung der Auswerteeinheiten)
In den mit der Analysesoftware MAXQDA erstellten Interviewtrans-
skripten wurde jeder Satz gepruft und den oben genannten Auswertekate-
gorien (siehe Tabelle 2) zugeordnet und durch farbliche Hervorhebung
gekennzeichnet (siehe griine Schrift in Abbildung 4). Allgemeine Satze
oder Satze mit Inhalt, der nicht zu den Kategorien passt, wurden nicht
markiert. Zur besseren Orientierung wurden oftmals die wichtigsten Aus-
sagen paraphrasiert, was im gezeigten Beispiel am rechten Rand in Rot

hinterlegt zu erkennen ist.
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@ Speakerz:, Ja, also ich denk ... ot vergicicht man natdrlich mit Sciforma. Was fir das
Projekts. Wichtig ist Was sind die Ziele im Projekt’

Knopfdruck a
Projektportfoli

e von von anguc h hitte gerne P
ten, fir mich relevanten Kennzahlen oder Aussagen, die da drinstecken. Das ist ei
wie gut die Inhaite gepflegt werden. Und das ist wiederum denke ich, wie wie gut das gepfleg!

je jter ist. Der Mehrwert, den g habe

gen in ihrem
nkte 5o liegen.

Abbildung 4: Beispielhafte Kodierung einer Antwort eines Interviewteilnehmers nach Kategorien.

7. Verrechnung (Feststellen und Vergleichen der Haufigkeiten der Ska-
lierungen)
AnschlieRend erfolgte die Verrechnung der Kategorien in einer dafir an-
gelegten Excel Tabelle. Die in Tabelle 2 dargestellten Kategorien stellen
hierbei die Spalten dar, wéhrend die einzelnen Interviewteilnehmer je-

weils in Zeilen eingetragen wurden.

Die Darstellung der Ergebnisse erfolgte zum Teil in der zuvor beschriebenen Ta-
belle. Eine farbliche Kennzeichnung (Heatmap) oder die Bildung von Mittelwer-
ten kbnnen nun zur weiteren Interpretation herangezogen werden (siehe Kapitel
4). Bei der Bildung von Mittelwerten muss jedoch darauf geachtet werden, dass
durch diese Vereinfachung Information verloren geht. Wenn es in einer Kategorie
sowohl positive wie auch negative Meinungen gibt, kann dies zu einem neutralen
Mittelwert fuhren, der dann die Meinung keiner Seite représentiert. In diesen Fal-
len sollte auf das Zahlen der Haufigkeit der einzelnen Skalenauspragungen zu-

rickgegriffen werden.

3.4.2 Extraktion
Da in den Interviews jeder Gesprachspartner als Fachexperte seines Umgangs mit
Projektmanagementsoftware anzusehen ist, war mit zum Teil detaillierten und
tiefgreifenden Antworten zu rechnen. Hier kann die Auswertung mittels Intensi-
tatsanalyse nachteilig sein, da durch die Auswertung von Haufigkeiten und Inten-
sitaten inhaltliche Informationen verloren gehen (Gléaser und Laudel 2010, S.
1971f). Daher soll neben diesem Verfahren ebenso die von Jochen Glaser und Grit
Laudel beschriebene Extraktion von relevanten erhaltenen Informationen erfol-
gen. Diese Art der Auswertung wurde flr die in Kapitel 3.1 beschriebenen Teile

2 bis 5 des Interviewleitfadens durchgefiihrt.
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Nach Glaser und Laudel heif3t Extraktion, ,,den Text zu lesen und zu entscheiden,
welche der in ihm enthaltenen Informationen fiir die Untersuchung relevant sind*
(Glaser und Laudel 2010, S. 200). Das angewandte VVorgehen lehnt sich an diese

Definition an und gestaltet sich wie folgt:

1. Theoretische Voruberlegungen und Vorbereitung der Extraktion
2. Extraktion

3. Aufbereitung
4

. Auswertung

Die Untersuchungsfragen standen global tber den beiden Auswertungen, und
galten daher auch fur die Extraktion. Ebenso wurde die Materialstichprobe (siehe
Kapitel 3.2) oder das Kategoriesystem (siehe Tabelle 2) nicht geédndert. Wéhrend
des Materialdurchlaufs (Punkt 6 der Intensititsanalyse) wurden die Aussagen
Textabsatzweise interpretiert, und relevante oder interessante Aussagen in eine
dafur angelegte PowerPoint Datei kopiert (Extraktion). In dieser Prasentation
wurde pro Kategorie eine, oder bei Bedarf mehrere Folien angelegt, auf welcher
die wortlichen Aussagen der Interviewteilnehmer mit Namen und Position im
Transkript abgelegt wurde. Es wurde sich dabei auf inhaltliche Aussagen kon-
zentriert, die in Erganzung zur Intensitatsanalyse erfassens- bzw. erwahnenswert

sind.

Im Schritt der Aufbereitung wurde jede Kategorie gesichtet und bedeutungsglei-
che Informationen zusammengefasst. Hierfir wurde eine weitere Folie in der
PowerPoint Prasentation erstellt, und in einer wie in Abbildung 5 dargestellten
Tabelle die zusammengefasste Aussage mit Namen und Anzahl der Nennungen

erfasst.
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Zusammengefasste Aussage Namen der Interviewteilnehmer Anzahl der zusammengefassten
Aussagen

Klare Definition von Ziel (SMART) / nicht Ziel / Team &
zum Teil inkl. Comitement durch Auftraggeber /
Entscheidungsbefugnis

WWizard* zum einfachen Anlagen von Projekten sy 2
Pflichteingaben klar erkenntlich

Projektziel und Erfolgskriterien der Projekte sind I 1
unterschiedlich

Kundenzufriedenheit wird gezielt abgefragt | Ee——— 2
Abfrage Kundenzufriedenheit ist bei Zielerreichung b 2
obsolet / funktioniert nicht

Projekterfolg sind nur zum Teil in KPIs erfassbar, e 3
Kundenzufriedenheit ist das wichtigste, hdngt aber mit

Termin / Kosten / Qualitat zusammen

Einfluss auf Wieland == 2
Herunterbrechen der Unternehmensziele auf Projekte rE—— 2
/ Aufgaben /

Heutige Projektdaten ohne Info an PMO anderbar I— 1
Erste Projekiphasen mit agilen Methoden unterstatzt —— 2

Abbildung 5: Beispielhafte Folie zur Aufbereitung der Extraktionsdaten; Namen der Interviewteilnehmer ge-

schwarzt.

In der anschlielenden Auswertung wurden die einzelnen Kategorien analysiert,
und auch Zusammenhange zwischen unterschiedlichen Kategorien untersucht.
Die Ergebnisse sind im folgenden Kapitel 4 gemeinsam mit den Ergebnissen der
zuvor beschriebenen Intensitatsanalyse dargestellt. Wie eingangs beschrieben
wird die Extraktion hier ergdnzend zur Intensitatsanalyse eingesetzt. Um den
Rahmen der Arbeit nicht zu Gberschreiten und Redundanzen zu vermeiden, wer-
den im nachfolgenden Kapitel 4 lediglich Schlaglichter der herausgearbeiteten
Zitate gezeigt, die entweder die Kernaussagen der Intensitatsanalyse unterstiitzen,
AusreiRer begriinden oder Expertenmeinungen ergénzen, die sonst durch die ver-

einfachende Matrixdarstellung verloren gingen.
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4 Ergebnisse der Experteninterviews

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Konzeption einer Projektmanagementsoft-
ware fur die Zentralfunktion S&T der Wieland Gruppe. Hierzu wurden Inter-
views mit Experten aus unterschiedlichen Nutzergruppen gefuhrt, um die indivi-
duellen Anforderungen, Schnittpunkte und Widerstande zu identifizieren. Durch
das Entfallen des Mitschreibens und durch den analog vorliegenden Gesprachs-
leitfaden war es moglich mit allen Interviewteilnehmern ein offenes und in allen
Féllen ein konstruktives Gesprach zu fiihren. Das abseits liegende Aufnahmege-
rat geriet meist in Vergessenheit, so dass nur ein geringer Einfluss auf den Ge-
sprachsinhalt erwartet wird. Selten wurden nach Abschalten der Tonaufzeich-
nung durch den Interviewteilnehmer noch Anmerkungen ergéanzt. Diese wurden
durch den Interviewer im Nachgang als Gedachtnisprotokoll im Transkript er-
génzt. Im Folgenden werden die Ergebnisse der Nutzerbefragung in zwei Teilbe-
reiche untergliedert préasentiert: Zunachst wird als Ausgangspunkt das heutige Ar-
beitsumfeld und die heute verwendete Projektmanagementumgebung dargestellt
(Kapitel 4.1). Im Anschluss folgen die Nutzeranforderungen an eine ideale Pro-
jektmanagementsoftware fur S&T (Kapitel 4.2).

4.1 Heutiges Arbeitsumfeld

Die ErschlieBung des Status Quo bezlglich des Projektmanagements in der
Zentralfunktion S&T der Wieland Gruppe war bereits Thema der vorausgegan-
genen Studienarbeit von Oktober 2023 (Geuder 2023). Dort wurde schwerpunkt-
maRig auf die bestehenden PM-Strukturen und fiir die Einzelprojektabwicklung
verfugbaren Werkzeuge und Leitfaden eingegangen. Die nachfolgenden Unter-
kapitel ergdnzen diese Betrachtung mit dem Fokus auf die Rolle und die Tétig-
keiten der Mitarbeiter sowie um subjektive Einschatzungen der Interviewteilneh-

mer zu den eingesetzten Projektmanagementwerkzeugen.
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4.1.1 Projektarten und die Rolle des Projektleiters

Zur Erfassung des bestehenden Arbeitsumfeldes, in dem die Befragten Projekt-
management betreiben, wurden fir die bekannten Projektarten folgende Bedin-
gungen erfragt (siehe Interviewleitfaden in Kapitel 3.1): Laufzeit, Projektkosten,
TeamgroRe, wie die Aufgaben der Projektbeteiligten (hier PL (Projektleiter), TM
(Teammitglied), Mngt. (Management, Flhrungskréfte) verstanden bzw. gelebt
werden, Parallelitat der Projekte und wie der Projekterfolg festgelegt wird. Ta-
belle 5 zeigt, wie die Befragten diese typischen Eigenschaften einschétzen.

Tabelle 5: Status Quo der Projektumgebung in der Zentralfunktion S&T nach Aussage der Befragten.

. Laufzeit | Kosten Teamgrofie / Rollen /
b [Mon] [T€] zeitgl%iche Projekte iy
Anlagenbe- 100 — 3 — 12 Mitglieder Quialitat, Termine, Kos-
schaffun 6-36 | 50.000 ten
ung a ' » Jeder PL auch TM » Keine ,,harte* Definition
€3 (CAPEX) | 55 Projekte parallel | zu Projektstart
5 — 12 Mitglieder Qualitat (Erfolgreiche
Fachliche Abnahme), Termine,
Unterstiit- 3-36 (OPEX) | PHauptsichlich TM, sel- | Kosten
zung (GE) ten auch PL
» 5 — 15 Projekte parallel
3 — 10 Mitglieder Qualitat, Termine, Kos-
, 25 - ten
?gtf“(‘éeE/) 3-48 | 7000 | P JederPLauch TM, > Interne Kunden
(CAPEX) | Mngt. auch PL
» 5 — 10 Projekte parallel
Werkstoff- 300 — 2 -5 Mitglieder Qualitat, Termine, Kos-
fS:gle- 3-60 %gggg? » Jeder PM auch TM e
(RD&I) P2 — 5 Projekte parallel
3 — 10 Mitglieder Kosten, Termine, Quali-
. . tat, Kundenzufriedenheit
(PF:L[J)ﬁ;(I:;] il 3-36 (SCOA_P?E(i(()) » Jeder PM auch TM,
Mngt. auch PL
P2 — 6 Projekte parallel
1 -8 Mitglieder Zielerreichung
» Weiche Kriterien, nicht
Innovation i » Jeder PL auch TM quantifizierter Einfluss auf
(RD&I) R R Projekte parallel | Unternehmen, geringe Prio-
ritdt auf Termine und Qua-
litat

Im Bereich GE wurden Mitarbeiter mit Projekten aus drei verschiedenen Projekt-
typen (Anlagenbeschaffung, Geb&ude / Technische Geb&udeausriistung (TGA),
Thermoprozesstechnik) befragt. Die Projektlaufzeiten liegen bei GE-Projekten
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zwischen drei und vier Jahren. Die Projekte erzeugen zu groRen Teilen Investiti-
onskosten (CAPEX) und liegen in einem sehr groRen Bereich zwischen 25 T €
und 50 Mio. €. Die Projektteams sind zwischen drei bis zwolf Mitarbeitern grof:.
Bei Projekten der Anlagenbeschaffung und bei Geb&udeinfrastrukturprojekten
betreut ein PL zwischen zwei und zehn Projekten gleichzeitig. Elektroingenieure
und Fachexperten aus dem Bereich Thermoprozesstechnik haben selber haufig
keine Projektleitung, unterstiitzen aber als Teammitglied - dafir in bis zu 15 Pro-
jekten gleichzeitig. Anders als bei diesen beiden Berufsgruppen kommt es in fast
allen GE-Projekten bei der Rollendefinition zu Doppelrollen. Jeder der befragten
PL arbeitet in seinen Projekten auch als Teammitglied (TM) fachlich mit. Zum
Teil agieren Flhrungskrafte noch zusétzlich als PL. Der Projekterfolg wurde bei
GE-Projekten von allen Teilnehmern gleichermal3en mit MaRzahlen aus dem ty-
pischen Erfolgsdreieck aus Qualitdt, Terminen und Kosten definiert (Dechange
2020, S. 12). Eine besonders starke Auspragung des Qualitatsgedanken war bei
vielen Interviewpartnern spirbar. Es bleibt anzumerken, dass nach Aussage der
Befragten die Kriterien fir den Projekterfolg selber bestimmt und selten zum Pro-
jektstart klar definiert werden. Zum Teil werden Projektziele wie Kosten und Ter-
mine wenig hart verfolgt, da gegentber den firmeninternen Kunden eine hohe

Kulanz entgegengebracht wird.

Im Bereich RD&I wurden ebenfalls Mitarbeiter mit Projekten aus den drei unter-
schiedlichen Projekttypen (Werkstoffentwicklung, Priftechnik, Innovation) be-
fragt. Die Projekte in der Entwicklung neuer Werkstoffe zeigen mit drei Monaten
bis funf Jahren die langsten Laufzeiten. Wahrend Projekte im Bereich der Prif-
technik mit drei Monaten bis drei Jahren vergleichbar zu GE-Projekten liegen,
sind Projekte im Bereich der Innovation mit drei Monaten bis ein Jahr deutlich
kirzer. Die Projektkosten im Bereich Werkstoffentwicklung liegen zwischen
300 T € und eine Mio €, wobei hier vor allem Aufwandskosten (OPEX) anfallen.
Hauptsachlich Investitionskosten im Bereich zwischen 50 T € und 300 T € fallen

bei Projekten der Priftechnik an. Geringere und ausschlieBlich Aufwandskosten
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der geleisteten Stunden fallen bei Projekten im Bereich Innovation an. Die Pro-
jektteams in RD&I sind tendenziell etwas kleiner als in GE. Innovationsprojekte
konnen bei einer Einzelperson starten und auch die Projektteams der Werk-
stoffentwicklung oder in der Pruftechnik kénnen nur aus zwei bis drei Personen
bestehen. Die maximalen Teamgrof3en liegen zwischen fiinf Personen im Bereich
Werkstofftechnik und bis zehn Mitarbeitern bei Priftechnikprojekten. Aufgrund
der kleinen Anzahl an Projektmitgliedern kommt es haufig zur Ubernahme einer
Doppelfunktion in der Rollendefinition der Projekte. Jeder PL Gbernimmt auch
die fachliche Bearbeitung des Projekts. Im Bereich Priiftechnik Gbernimmt die
Fuhrungskraft auch regelmaRig Aufgaben im Projektmanagement. Je nach Pro-
jektumfang werden pro Person zwischen einem und sechs Projekten gleichzeitig
bearbeitet. Die Definition des Projekterfolgs fiir Werkstoff- und Priiftechnikpro-
jekte wird am Erfolgsdreieck aus Qualitat, Terminen und Kosten fest gemacht.
Vor allem im Bereich Werkstoffentwicklung ist eine klare Priorisierung des Qua-
litatskriteriums erkennbar. Projekte im Bereich der Innovation setzen die Zieler-
reichung als Projektziel fest. Diese Erfolgskriterien kdnnen auch aus weichen
Kriterien oder einem — kaum quantifizierbaren — Einfluss auf die Wieland Gruppe

bestehen.

AbschlielRend l&sst sich sagen, dass die Projekttypen der Abteilungen zwar unter-
scheiden, aber die grundsétzlichen Charakteristika &hnlich sind. Sowohl die Kklei-
nen Projektteams wie auch die Anzahl der gleichzeitig bearbeiteten Projekte un-
terscheiden sich nicht deutlich. Die Haufigkeit einer Doppelfunktion aus PL und

Teammitglied sowie Fiihrungskraft und PL ist in beiden Bereichen groR.

4.1.2 Projektmanagement-Werkzeuge

Ausgehend von den Projektarten wurden anschliefend die aktuell eingesetzten
Werkzeuge zum Projektmanagement erfragt (siehe Interviewleitfaden in Kapitel
3.1). Tabelle 6 listet die verwendeten Softwares und deren Vor- und Nachteile
sowie die fehlenden Funktionen aus Sicht der Interviewteilnehmer. Die einge-

setzten Softwares waren bereits Inhalt der vorhergehenden Studienarbeit (Geuder
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2023). Dort kénnen Details zum Funktionsumfang eingesehen werden. Da es in
dieser Arbeit um die Konzeptionierung einer neuen PM-Softwarelésung geht,
sollen hier vorrangig Vor- und Nachteile in der tdglichen Nutzung betrachtet wer-
den, um daraus Vorschlage abzuleiten. Wahrend im Bereich GE mit Microsoft
Teams eine einheitliche, wenn auch untypische Software verwendet wird, domi-
niert im Bereich RD&I die Software Sciforma. Die Interviewpartner von GE nen-
nen einiges Positives an der verwendeten Software. So bietet die Software mit der
in GE intern gut organisierten Ablagestruktur eine hohe Durchgéngigkeit und
wird durch den offenen Charakter der Dynamik der Projektarbeit gerecht. Auf der
Seite der negativen Aspekte sind vor allem ein hoher Aufwand des Kostencon-
trollings aufgrund fehlender Schnittstellen zum SAP-System sowie die schlechte
Ubersicht tiber mehrere Projekte zu nennen. Aufgrund des Verzichtes auf eine
integrierte PM-Software hat der Bereich GE aktuell keine automatische Maglich-
keit einen Uberblick auf das Projektportfolio zu bekommen. Eine Eigenbaulo-
sung auf Basis eines Microsoft Sharepoints gab es zwischenzeitlich. Diese Uber-
sicht gab Informationen Uber die Projektdefinition sowie ein Statusupdate. Ver-
brauchte oder noch geplante Ressourcen werden nicht erfasst. Durch das fehlende
Multiprojektmanagement liegt die Verwaltung der Projekte sowie der dazugeho-

rigen Ressourcen allein an den jeweiligen Abteilungsleitern.
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Tabelle 6: Status Quo der verwendeten Projektmanagementsoftware in der Zentralfunktion S&T nach Aussage der Befragten.

Tool Projekttyp | Positives zum PM Tool Negatives zum PM Tool Fehlende Funktionen
Anlagenbe- | ® Hohe Durchgangigkeit der Abla- e Medienbruch bei Datei-Ablage von e Ausfihrliche Projektdefinition
schaffung gestruktur CAD Dateien e Integrierte Ressourcenplanung
(GE) e Dateiablage tiber synchronisiertes | @ Fehlen standardisierter Formblatter fir | e Schnittstelle ins SAP
Teams Projektcontrolling e Ruckverfolgung von Bestellungen
o Projektleitfaden erprobt e Hoher Aufwand / fehlender Automatis- | e Kostencontrolling
- e Kleine, individuelle Lésungen mus fir Kostencontrolling e Standardisierung
< mdglich o IT Beschrankungen erschweren die Ar- | @ Reine PL-Rolle / Schnelle Entscheider
3 o Wird hoher Dynamik der Projekte | beit mit MS Office Anwendungen mit eigener Kompetenz
§ gerecht e Fehlende Akzeptanz im Unternehmen
0 e Intuitive Verwendung einer gangi- | @ Es arbeitet nur PL mit den Leitfaden
'{'DJ gen Burosoftware e Fehlende Ubersicht aufgrund hoher An-
Py zahl an Teams Kanélen
£ o Starrer Projektleitfaden
s Gebdude / e Leitfaden passt nicht auf HOAI Leis- e Ressourcenmanagement (z.B. techn.
g TGA (GE) tungsphasen Zeichner)
e Kein Ubersichtliches Kostenmanagement | e Kostenvorschau
e PM System liickenhaft
Fachliche e Bereichsubergreifende Planung stoi3t auf
Unterstiit- unterschiedliche Systeme
zung (GE) e Geringe Sichtbarkeit im Unternehmen,
da Reporting Uber PL lauft
© Werk- e Farbgebung zum Teil schwer lesbar e Schnittstelle zu SAP (z.B. Stundenbu-
e stoffent- e Risikomanagement ist zu groR / zu tber- | chung)
§ wicklung laden o Verpflichtender Projektabschluss
3 (DE) e Insgesamt zu viele Funktionen; e Suchbare Wissensdatenbanken
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Teams

Tool Projekttyp | Positives zum PM Tool Negatives zum PM Tool Fehlende Funktionen
— | Werk- e Verpflichtender Projektabschluss
§ stoffent- e Suchbare Wissensdatenbanken
< | wicklung
g |y
Messtechnik | @ Statusreports (kontinuierliches e Anderungen am Zeitplan / beim Stun- e \/ersionierung von wichtigen Dokumen-
Fortschreiben des Fortschritts) denbedarf nur schwer durchfiihrbar, Res- | ten
sourcenplanung damit nicht gut nutzbar e Manuelle Eingabe von Projektdaten ohne
e Interne Softwarelogik nicht verstandlich, | Intelligenz der Software
zu viel "Intelligenz" e Schnittstelle zu SAP (Stunden / Kosten)
e Nicht Intuitiv e Plan-Kosten / Kostenausblick
e Viele nicht genutzte Funktionen
e Zeitzyklus Statusreport passt nicht zu
BU Meetings
e Zum Teil keine Rickmeldung zu "to be
discussed" oder "Decision"
e Fehlende Riickmeldung zu Statusreports
Enablement | MS Teams Planer: Sciforma: Sciforma:
— |/ Innovation | @ Teams Planer hat fast ausreichende | e Zeitplanung zu detailliert e Gantt-Chart / Zeitplanung
E Funktionen e Projektphasen nicht passend e Erinnerungsfunktion
= e Kanban Board zur Teamorganisa- | ® Beschreibungstexte / Eingabeaufforde- |  Einsicht in TM Verfligbarkeit / Ressour-
5 tion rungen nicht immer Klar cenplanung
= e Tool unterstiitzt nicht bei der Arbeit, e Rickmeldung der TM Uber erledigte Ar-
et Zeitaufwand zu grof3 beitspakete
g e Unibersichtliche Dokumentenablage in | @ Kanban Board

e Fehlende Mdglichkeit sich Uber Eckdaten
/ Meilensteine des Projekts zu informieren
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Mit Ausnahme der Innovationsabteilung wird in allen befragten Abteilungen in
RD&I mit der Software Sciforma gearbeitet, wobei die Nutzung bei den Kollegen
in Nordamerika noch neu ist und in einem sehr geringen Umfang stattfindet. In
den Interviews wurde kaum Positives zu Sciforma genannt. Einzig der Statusre-
port wurde als gut geeignetes Werkzeug fiir die Berichterstattung genannt. Die
genannten negativen Aspekte lassen sich mit der hohen Komplexitét der Bedie-
nung und fehlenden Schnittstellen in das SAP-System sowie Abstimmungsprob-
leme in Arbeitsprozessen zusammenfassen. Abweichend arbeitet die Innovati-
onsabteilung hauptséchlich mit der Planner Funktion aus Microsoft Teams. Die-
ser dient im Abteilungsumfeld als Kanban Bord und einziges Planungswerkzeug
fur Projekte. Die Interviewteilnehmer beschreiben Sciforma fir die Projektart als

unpassend und zu komplex.

Durch die Nutzung von Sciforma hat der Bereich RD&I allerdings die Mdglich-
keit die Funktionalitat des integrierten Portfoliomanagement zu nutzen. Die In-
terviews der Flhrungskréfte ergeben, dass diese Funktion auch genutzt wird.
Nachteilig ist die sperrige Bedienung und das zum Teil langsame Antwortverhal-
ten der Software.

AbschlieRend lasst sich festhalten, dass wahrend in GE eine grundsétzliche Zu-
friedenheit mit dem eingesetzten Microsoft Teams herrscht, aus RD&I kaum Po-

sitives an der dedizierten PM-Software Sciforma genannt wird.
4.2 Nutzeranforderungen an Projektmanagementsoftware

Die Ermittlung von Nutzeranforderungen an Projektmanagementsoftware ist
Hauptziel der Interviews. Nachfolgende Tabelle 7 zeigt die vollstdndige Heat-
map, die durch Einfarben der Auswertematrix zur Intensitatsanalyse (siehe Kapi-
tel 3.4.1) entstanden ist.
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4.2 Nutzeranforderungen an Projektmanagementsoftware

Tabelle 7: Intensitatsanalyse der Experteninterviews wie in Kapitel 3.4.1 beschrieben; dargestellt als Heatmap der Beflirwortung (griin) bzw. Ablehnung (rot) der einzelnen Interviewteilnehmer (Zeilen).
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Jeder Kategorie (Spalten) wurde flr jedes Interview (Zeilen) ein Wert zugeord-
net, der die Beflirwortung (griin) bzw. Ablehnung (rot) ausdriickt. AuBerdem ent-
halten sind die Projektart (Spalte 1) und die Rolle (Spalte 2) des Befragten. Die
Namen der Interviewpartner werden zum Schutz personlicher Aussagen nicht
dargestellt. Im Folgenden werden die dort dargestellten Ergebnisse nach Uberka-
tegorie herausgegriffen und erldutert. Die Auswertung erfolgt dabei stets dreige-
teilt, nach den Rollen der Interviewteilnehmer (erste Spalte in Tabelle 7) um In-
teressensgruppen sichtbar zu machen. Unterschieden wird in Fhrungskrafte, die
keine weiteren Projektaufgaben tbernehmen, Fihrungskraften, die in Doppel-
funktion auch Aufgaben als Projektleiter ibernehmen, und Projektleiter. Da es
bei den Interviewteilnehmern keine reinen Projektleiter (PL) gibt, ist hier stets die
Doppelrolle Projektleiter / Teammitglied (TM) gemeint. Weiterhin gibt es reine
Teammitglieder und Mitglieder des PMO, die zusammen mit den PL dargestellt

werden.

Im Anschluss werden fiir den jeweiligen Themenkomplex wie in Kapitel 3.4.2
beschrieben ergédnzend Aussagen aus der Extraktion gezeigt. Die Aussagen wer-
den zum Teil in inhaltlicher Zusammenfassung oder in wortlichen Zitaten aufge-

fuhrt. Wortliche Zitate werden anonymisiert dargestellt.

In den Unterkapiteln erfolgt auch eine kurze Einordnung der Ergebnisse und Zi-
tate der Extraktion, wenn diese nicht zur Diskussion im nachfolgenden Kapitel 5
vorgesehen sind. Kapitel 4.2.5 leitet schlieBlich allgemein das Interesse bzw. die

Bereitschaft zur Akzeptanz einer gewissen Softwareauspragung ab.

4.2.1 Grundlegende Softwarefunktionen
Die Reihenfolge, in der die Kategorien der grundlegenden Softwarefunktionen
gezeigt und beschrieben werden, orientiert sich am Ablauf eines Projekts, und

umfasst die typischen Standardfunktionen von PM-Software.

Die Ergebnisse zeigen, dass sich alle drei Gruppen unabhéngig von ihren Rollen
die Projektideen und die Bewertung der Projekte nicht als Teil der
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Projektmanagementsoftware winschen, dies allerdings auch nicht ablehnen.
Ubereinstimmend wird ein klarer Projektstart mit Projektdefinition in der Soft-
ware gefordert. Ebenfalls in allen Projektrollen &hnlich hoch ausgepragt ist die
Befiirwortung einer Funktion zur Zeitplanung, Kosten- und Stundencontrol-
ling innerhalb der PM-Software. Die Fuhrungskréfte und die Fihrungskrafte in
Doppelfunktion &ulern die Notwendigkeit von Dashboard Ansichten und einem
Werkzeug zum Portfoliomanagement. Unstimmigkeiten gibt es bezuglich des
Ressourcenmanagements: Hier dullern sich zwei Fihrungskréfte aus GE zum
Teil deutlich ablehnend beztiglich einer Softwareldsung. Die Gruppe der Projekt-
leiter und Teammitglieder auert sich hierzu weitgehend neutral, zeigt aber auch
Interesse an Dashboard Ansichten. Ubereinstimmend geringes Interesse in allen
Rollengruppen besteht an Taskmanagement, also dem Verwalten der eigenen
taglichen Aufgaben, automatischen Prozessen flir Projektanderungen und einer
Priorisierung der laufenden Projekte in der Software. Ebenfalls wird der Nutzen
einer Funktion zum Risikomanagement eher gering eingeschatzt. Auch wenn
Wissensmanagement nicht zum klassischen Projektmanagement gehdrt, wurde
sich dennoch gelegentlich - vor allem aus den USA - flr eine Implementierung
des Themas in die PM-Software ausgesprochen. Bei der Verteilung der Antwor-
ten auf die Abteilungen kann festgestellt werden, dass die Innovationsabteilung
und die Abteilung der Anlagenbeschaffung in den USA grundsétzlich wenig In-

teresse an Funktionen der PM-Software zeigen.

Aufgrund der Breite des Themenkomplexes der grundlegenden Softwarefunktio-
nen werden im Folgenden die extrahierten Beobachtungen und Zitate nach den

angesprochenen Funktionen getrennt aufgezeigt:

Projektstart / Ziele

Um die in ihren Augen bestehende Notwendigkeit nach einem definierten Pro-
jektstart beziiglich des Ziels, Teams, etc. zu unterstreichen, beschreibt eine GE-
Fiihrungskraft ihr Problem mit dem derzeitigen Vorgehen wie folgt: ,,Okay, wir

starten ein Projekt. Das hat dann auch einen Namen und viele verstehen dann
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unter dem Namen verschiedene Dinge. Aber trotzdem kommt es nicht zum com-
mitment, sondern aufgrund des Namens wird am Projekt gearbeitet. “ Sie bemén-
gelt also, dass die Effizienz des Projekts unter dem Fehlen klarer Startvorgaben
leidet. Dem setzt eine andere GE-Fuhrungskraft den Verlust von Flexibilitét
durch fest vorgegebene Verfahren zum Projektstart und eine eventuelle Verzoge-
rung der Projektdurchfiihrung entgegen: ,,Das ist halt alles so situativ, so spontan,
flexibel, htchste Dynamik. Und umso hoher die Dynamik ist, umso schwieriger
wird es, in so ein Regelwerk oder in so ein Regelthema zu verfallen. Wenn ich

erst den offiziellen Projektstart (des Kunden) abwarten wiirde [...] .

Ressourcenmanagement

Die zwei GE-Fuhrungskréfte, deren Ablehnung des Ressourcenmanagements in
Tabelle 7 durch die rote Einfarbung klar aus der sonst eher griin gefarbten Spalte
heraustritt, begriinden diese mit einer zu hohen Dynamik und einer damit nicht
ausreichend guten Datenqualitat. Im Wortlaut sagt eine Fiihrungskraft ,,Die Pro-
jekte - so sagen wir mal - werden so ad hoc und plétzlich eingelastet und ver-
schwinden auch wieder, dass wir uns wahnsinnig schwertun, da Ressourcen zu
planen und tber alle Projekte hinweg und alle Abteilungen. Das klappt nicht. Ich
wiirde es nicht benutzen, wenn es enthalten wdire “. Andere, dem Ressourcenma-
nagement positiv gegeniiberstehende Stimmen fordern, dass die Ressourcenver-
waltung auch angehédngte Labors und Werkstatten betrifft, und ,,je spezialisier-
ter eine Ressource umso weniger strikt darf sie verplant werden . Weiterhin
wird darauf hingewiesen, dass ein Ressourcenmanagement eine Uberlastungs-
situation nur aufzeigen soll, nicht aber selbststandig Losungen dafir durchfiih-

ren darf.

Zeitplanung

Analog zur Ressourcenplanung wird bei der von allen Seiten befiirworteten Ein-
fuhrung einer Funktion zur Zeitplanung in der PM-Software von Interviewteil-
nehmern aus RD&I mehrfach betont, dass diese ohne eigene Intelligenz bleiben,

oder die automatischen Abh&ngigkeiten klar und offensichtlich sein sollen. Dies
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leitet sich daraus ab, dass in Sciforma eben diese automatischen Abhéngigkeiten
bei Anderungen immer wieder zu unerwartetem Verhalten der Software und zu

grol3en zeitlichen Mehraufwénden fuhren.

Risikomanagement

In den Interviews wurde h&ufig geantwortet, dass Risikomanagement nicht, oder
nur zur Erfullung von Auditrichtlinien durchgefiihrt wird. Eine Fihrungskraft aus
RD&I dulert sich dazu wie folgt: ,, (Risikomanagement ist) /.../ tatscichlich aus
meiner Sicht ein gewisser Papiertiger, den man auch macht - oder ich mdchte
nicht sagen nur macht, um in Audits dem Auditor zu sagen, wir haben jetzt System
und da haben wir alle Risiken drin.*. Dem haufig geduBerten Wunsch hier in
Zukunft durch die Projektmanagementsoftware untersttzt zu werden, wird auch
die Bedingung erganzt, dass wenn die laufende Aktualisierung der Projektrisiken

verpflichtend wird, dies dann allerdings auch Konsequenzen haben muss.

Kosten- und Stundencontrolling

Neben dem Wunsch nach einer Integration einer SAP-Schnittstelle in die PM-
Software (siehe Kapitel 4.2.2) wird auf eine heute auch im SAP fehlende Funk-
tion verwiesen. Aktuell besteht sowohl in GE, als auch in RD&I keine zentrale
Madglichkeit eine Vorhersage beziiglich Kosten- oder Stunden zu kommunizie-
ren. Sechs der befragten Nutzer wiinschen sich explizit eine Moglichkeit die Form

der Kostenvorausschau in der PM-Software verwalten zu konnen.

4.2.2 Schnittstellen

Bei der Auswertung des heutigen Arbeitsumfelds (siehe Kapitel 4.1) wird ersicht-
lich, dass das Fehlen von Schnittstellen in andere IT-Systeme als ein groRes Hin-
dernis bei der Projektarbeit gesehen wird. Die Intensitatsanalyse in diesem Be-
reich zeigt dementsprechend Uber alle Nutzergruppen hinweg einen grofen

Wunsch nach der Einflihrung solcher Schnittstellen.

Im Fokus der genannten Schnittstellen steht SAP. Dies liegt darin begriindet, dass
dort die Verwaltung von Kosten und Arbeitsstunden erfolgt. Das Bediirfnis
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danach, in der PM-Software Schnittstellen zu diesem Werkzeug zu implementie-
ren ist bei allen Rollen mit Projektleitung sehr stark, bei Flihrungskraften etwas
weniger stark - aber dennoch merklich ausgepragt. Etwas weniger stark ge-
wiinscht wird eine SAP-Schnittstelle zu Daten der Urlaubsplanung. Lediglich
ein Interviewteilnehmer nennt grolRes Interesse bezlglich einer SAP-Schnittstelle
zu Personalstammdaten. Geringeres Interesse erzeugen Schnittstellen zu Agi-
mendo (ein SAP Addon zur Genehmigung von Projektantrdgen) und zu Con-
sense (der Software fir das integrierte Managementsystem der Wieland Gruppe).
Eine Schnittstelle zu SAP beziiglich der Verwaltung von Bestellvorgangen wird
von Fuhrungskréaften und Fihrungskréaften in Doppelfunktion als Projektleiter
nicht gewdinscht. Projektleiter aus GE und RD&I betonen die Notwendigkeit ei-
ner solchen Funktion zum Teil sehr deutlich. Vornehmlich von Fiihrungskraften
und Projektleitern in GE wird auch eine Schnittstelle der Projektmanagementsoft-
ware fur Dateien mit speziellen Dateiformaten wie etwa CAD- oder CAE- Da-
teien als hilfreich erachtet. Forderungen nach Schnittstellen zu Microsoft
Teams, Microsoft Outlook oder der Dateiarchivierungssoftware LIDOS blei-

ben Einzelfalle.

Der schon in der Intensitatsanalyse deutlich hervortretende Wunsch nach Schnitt-
stellen ins SAP zur Kosten- und Stundenkontrolle kann auch mit Aussagen aus
der Extraktion unterstrichen werden. Diese Funktion kann flr die Akzeptanz der
Software bei den Nutzern als zwingend notwendig erachtet werden. Einzig eine
Gegenstimme aus der Abteilung der Werkstoffentwicklung empfindet das manu-
elle Ubertragen der Daten aus SAP in eine eigene Datei als sinnvollen Weg die
Daten auch gleich zu tberprifen. VVor allem von Teammitgliedern oder Projekt-
leitern mit vielen Projekten wird ebenfalls eine Schnittstelle zur Urlaubsplanung
gefordert, denn die Pflege der heute Ublichen projektspezifischen Excellisten
stellt hier einen wesentlichen Mehraufwand dar. VVon Seiten der Projektleiter oder
der Fihrungskrafte mit Doppelfunktion als Projektleiter wurde mehrfach der

Wunsch nach einer ,Schnittstelle in unser Consense (Software fir
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Qualitatsmanagement und Prozessmanagement innerhalb der Wieland Gruppe)*
gedulert, "wo einfach der Prozess /...] federfiihrend dargestellt ist. “. Die Nut-
zung der im Consense abgelegten, gelenkten Dokumente fuihrt ohne eine Schnitt-
stelle in die PM-Software dazu, dass die PM-Software die Stellung als einzige
zentrale Anlaufstelle fur Projektthemen nicht erreichen kann. Bei der Formulie-
rung der ausschlielich von Projektleitern als sinnvoll erachteten Verknlpfung
der PM-Software mit der Verwaltung und Kontrolle von Bestellvorgédngen wer-
den h&ufig aktuelle Probleme an der Schnittstelle zum Einkauf genannt. Aufgrund
der als schlecht beschriebenen Kommunikation und daraus resultierenden haufi-
gen Missverstandnissen werden hier unterstiitzende Funktionen wie zum Beispiel

Erinnerungsfunktionen der Software vorgeschlagen.

4.2.3 Dateimanagement und Archivierung
In der Uberkategorie Dateimanagement und Archivierung sollten favorisierte
Orte der Datenspeicherung aktiv genutzter Dokumente wie auch Orte fiir die dau-

erhafte Archivierung von Projektdokumenten abgefragt werden.

Zunéchst soll das Dateimanagement der aktiv bearbeiteten Projektdokumente be-
trachtet werden. Die Auswertung zeigt ein heterogenes Bild und lasst keine sig-
nifikante Abweichung zwischen den unterschiedlichen Projektrollen erkennen.
Folglich gilt die weitere Betrachtung stets global fir alle Rollen. Um in diesem
heterogenen Feld Trends zu identifizieren wurde hier der Mittelwert der Intensi-
taten herangezogen. Die Speicherung der Dateien in der Projektmanagement-
software findet bei den Interviewteilnehmern sowohl Befirworter wie auch Geg-
ner. Der Mittelwert aller Antworten liegt mit 0,27 nur im leicht positiven Bereich.
Die Auszéhlung der Antworten zeigt ebenfalls, dass es vier deutliche Befilirworter
und vier leichte Befiirworter der Datenspeicherung in der PM-Software gibt.

Demgegentiber stehen flinf negative Antworten.
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Tabelle 8: Mittelwerte der Intensitatsanalyse fur den gewtinschten Ort der Dateiablage.

Gewiinschter Ort der Dateiablage Mittelwert der Intensitatsanalyse
In PM-Software 0,27
MS Teams 0,62
Sharepoint 0,08
Laufwerk / Ordnerstruktur 0,35
Verlinkung aus PM-Software 0,69
Parallele Dokumentenbearbeitung 0,15
Suchfunktion 0,31
Versionierung von Arbeitsdokumenten 0,23

Die geringste Beliebtheit, mit einem Mittelwert von 0,08 zeigt die Speicherung
der Dateien im Sharepoint. Mit 0,62 zeigt die Dateiablage in Microsoft Teams
den hoéchsten Mittelwert, und wird damit im Mittel am meisten gewiinscht. Die
heute noch gangige Art, die Dateien in einem Laufwerk zu speichern liegt bei
der Betrachtung des Mittelwerts von 0,35 im Mittelfeld. Die Bildung des Mittel-
werts ist aber gepragt von positiven und negativen Meinungen, so dass der in
Summe nur leicht positive Mittelwert das Konfliktpotenzial nicht abbildet. Un-
abhéngig vom Ort der Speicherung ist die Verlinkung aus der PM-Software auf
den Speicherort eine haufig gewiinschte Funktion. Die Funktionen gleichzeitiger
Dokumentenbearbeitung, einer ausfiihrlichen Suchfunktion sowie die Versio-

nierung von Arbeitsdokumenten sind hingegen nur selten formulierte Winsche.

Bei Fragen zur Archivierung von Projektdateien nach dem Projektabschluss au-
Rerten sich die Interviewpartner weitgehend neutral. Haufig wird das heute etab-
lierte System genannt, wobei es hier in S&T kein einheitliches System gibt. Mit-
arbeiter aus GE wunschen sich vornehmlich das etablierte SAP / ECTR System.
Aus RD&I werden die aktuell genutzten System LIDOS sowie die Speicherung
im Sharepoint genannt. Die heute ebenfalls noch zum Teil noch genutzte Archi-
vierung auf einem Laufwerksverzeichnis wird nur einmal, aus den USA, bevor-
zugt. Vier Mal wird der pragmatische Wunsch gedulert, dass eine standardisierte
Vorgehensweise vorgegeben werden soll, ohne eine explizite Software zu win-

schen.
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Bezlglich der widerspriuchlichen Winsche in Bezug auf die Dokumentenablage
der aktiv genutzten Projektdokumente, kdnnen auch in der Extraktion entspre-
chende Begriindungen abgeleitet werden. Befurworter des Dokumentenmanage-
ments sowohl aus dem Kreis der Fuhrungskréfte wie auch der Projektleiter sagen
zum Beispiel: ,,Eine ideale Projektmanagementsoftware sammelt alle relevanten
Dokumente zum Projekt. Wenn andere Systeme zur Dateiablage verwendet wer-
den, schwacht dies die PM-Software als zentrale Plattform fur alle Themen rund
um die Projekte. Demgegentber steht die Aussage, dass es heute funktionierende
Dateiablagesysteme gibt, und eine Dateiablage innerhalb der PM-Software vor
allem mit Dateien fur nicht Microsoft Standard Dateiformate oftmals problema-
tisch ist. Haufig wird daher von den Befragten folgender Kompromiss vorge-
schlagen: Die Speicherung der Dateien erfolgt aul’erhalb der PM-Software. Auf
diese wird dann durch Verlinkungen zugegriffen, die innerhalb der PM-Software

anwahlbar sind.

Inhaltliche AuRerungen bezlglich der Dateiarchivierung beschaftigen sich weni-
ger mit dem Ort der Dateiablage, sondern mehr damit, wie das Wissen dort nutz-
bar gespeichert werden kann. Aufgrund der erwarteten kurzen Lebenszeit einer
PM-Software im Verhaltnis zur Speicherungsnotwendigkeit von Daten wird

diese zur Archivierung kategorisch ausgeschlossen.

4.2.4 Sonstige Anforderungen

Die Uberkategorie ,,Sonstige Anforderungen* ist eine Sammlung verschiedener
Anforderungen oder Softwarefunktionen, die keiner anderen zugeordnet werden
konnten. Diese sind hauptsachlich induktiv, d.h. im Rahmen der Auswertung der
Interviews erzeugt worden, wenn sie fur weiteren Erkenntnisgewinn fur relevant
erachtet wurden. Da fur diese Kategorien keine expliziten Fragen im Leitfaden
vorhanden waren, flhrt dies zu einer haufigen neutralen Bewertung der Katego-

rie, da sie oftmals nicht Teil des Gespréachs war.
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Eine grol’e Abweichung zwischen den Interessen von Fuhrungskraften und den
Projektleitern zeigt die Kategorie ,,Erinnerungsfunktion und Info Benachrichti-
gung*‘. Wahrend nur eine Fiuhrungskraft mit Doppelfunktion als Projektleiter eine
solche Funktion fiir sinnvoll halt, wird sie von fast allen Projektleitern und von
den Mitarbeitern des PMO zum Teil ausdriicklich gefordert. Auch der Wunsch
nach einer Nutzung der PM-Software nicht nur durch die Projektleiter, sondern
auch durch die Teammitglieder ist bei Projektleitern mit neun positiven Antwor-
ten haufig vertreten, bei Flihrungskréaften mit nur zwei Personen aber wenig aus-
gepragt. Die Kategorien ,,Lessons learned* und ,,Mobile Nutzung am Smart-
phone* werden insbesondere von den Projektleitern als notwendiger Teil einer
Softwareldsung gesehen. Hier gibt es bei den Fiihrungskraften auch zustimmende
Interviewantworten, aber auch zwei ablennende Haltungen. Uber alle Projektrol-
len hinweg werden ,,Anpassbare Projektphasen®, also dic Mdglichkeit einer
Anpassung der Software auf die individuellen Projektabldufe gefordert. Samtli-
che weiteren aufgefiihrten Softwarefunktionen in diesem Auswerteblock werden
nur sporadisch thematisiert. So wurde der Wunsch nach einem Projektmanage-
ment mit agilen Methoden drei Mal geduBert, Funktionen flir die Teamkollabo-
ration vier Mal und funf Mal eine Exportfunktion flr Statusupdates, Berichte
oder Diagramme des Dashboards. Die Unterstiitzung verschiedener Sprachen
wird ebenfalls finf Mal genannt. Ausschlie3lich aus dem Umfeld der Innovati-
onsprojekte kommt die Bitte nach einem Kanbanboard und einer Stakehol-

dermap.

Zur ausschlie3lich von Interviewteilnehmern in der Rolle der Projektleiter ge-
wiinschte Erinnerungsfunktion seien an dieser Stelle noch folgende Details aus
der Extraktion hinzugefugt: So wird sich mehrfach Unterstiitzung zum Beispiel
Erinnerungsfunktionen fiir die fallige Abgabe eines Statusreports, oder einer zu
machenden Risikobewertung gewiinscht. Auch ein Hinweis auf fehlende Pflicht-
dokumente soll aktiv von der Software gemeldet werden. Mitarbeiter mit Betei-

ligung an sehr vielen Projekten verlangen zudem eine Erinnerung an wichtige
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Termine wie etwa Projektmeilensteine. Bezuglich der schon in Kapitel 4.2.2 ge-
nannten Schnittstelle zur Verwaltung von Bestellvorgangen wird mehrfach auch
eine Information tber die PM-Software bei stockenden Bestellvorgangen gefor-
dert. Einschréankend zum breiten Wunsch einer Erinnerungsfunktion ist die Sorge
vor zu viel Erinnerungen und damit sofort einhergehendem Aufmerksamkeitsver-
lust hinzuzuftigen. Ein moglicher Ansatz wére, die Ausldser einer aktiven Erin-
nerung durch die PM-Software individualisierbar zu machen, und damit diese
Funktion gut an die Winsche des Nutzers anzupassen.

Auch zum Thema Lessons learned soll die gezeigte Intensitatsanalyse um fol-
gende extrahierte Gedanken ergéanzt werden: Lieferantenbewertungen beispiels-
weise sind fiir Projektleiter im Bereich Anlagenbeschaffung ein wichtiger Be-
standteil des lessons learned. Da diese aber in den Verantwortungsbereich des
Einkaufs fallt, und dort nicht oder nicht zur Zufriedenheit bearbeitet wird, wird
dieses Problem in den Interviews haufig als eines geduRert, das in einer neuen
PM-Software angegangen werden soll. Nutzung des in lessons learned festgehal-
tenen Wissens ist aber auch unabhéngig von der Schnittstelle in den Einkauf bei
GE und RD&I ein offenes Thema. Die Speicherung der Inhalte des lessons

learned wird dabei mehrheitlich auRerhalb der PM-Software gewtinscht.

4.2.5 Ableitung Akzeptanz von PM-Software

Nicht auf konkreten AuRerungen der Interviewteilnehmer, sondern als Eindruck
des Gesamtkontextes der Interviews basiert die Analyse, wie grof3 die Bereit-
schaft zur Akzeptanz einer grof3en bzw. kleinen Softwareldsung ist. Beschrieben
ist der grundsétzliche Wunsch nach einer grof3en ,,One fits all* integrierten PM-
Software im Gegensatz zu einer moglichst kleinen, minimalistischen Softwarel6-
sung. Erganzend dazu wird bewertet, ob der Befragte eine weitgehende Standar-

disierung beflirwortet.

Eine groRe, vollstandig integrierte ,,One fits all“ Losung wird bei den Flihrungs-
kraften lediglich einmal stark, und einmal leicht favorisiert. Dagegen stehen
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ebenso eine starke und eine leichte Ablehnung. Bei Fiihrungskraften mit Projekt-
leitungsfunktion ist das Interesse mit einem leicht und einem stark ausgepragten
Wunsch etwas grofier. Anders zu dieser ausgeglichenen Haltung verhalt es sich
bei Projektleitern, bei denen sich lediglich ein Interviewteilnehmer klar fir eine
kleine Losung positioniert und zwei Interviews leicht in Richtung der kleinen L6-
sung argumentieren. Sdmtliche anderen Projektleiter wiinschen sich die inte-
grierte, grof3e Losung. Die Auswertung, ob eine weitgehende Standardisierung
der Projektmanagementprozesse gewdnscht wird, verstérkt das Bild. Bei Fih-
rungskréften ist eine Standardisierung weniger stark gewdinscht als von den Pro-

jektleitern, und den Fihrungskréften in Doppelfunktion.

Die Extraktion zeigt gerade bei der Wahl zwischen groRer und kleiner PM-Soft-
ware Losung ebenso gegensatzliche Aussagen. Eine Fihrungskraft aus GE posi-
tioniert sich zum Beispiel mit folgender Aussage klar fur eine grole Losung:
,,Also ein Tool muss das zentrale Tool sein, es darf nichts links und rechts davon
geben “. Dies spricht auch dafiir, Schnittstellen zu anderen genutzten Program-
men anzulegen (siehe Kapitel 4.2.2) und auch das Dateimanagement (siehe Ka-
pitel 4.2.3) in die PM-Software zu integrieren. Denn nur so kann die Nutzung der
PM-Software durch jeden Projektbeteiligten sichergestellt werden. Demgegen-
uber positioniert sich beispielhaft eine Fuhrungskraft aus Nordamerika, mit gro-
Rer, auch Uber die Wieland Gruppe herausreichender Berufserfahrung. Bei der
Nutzung von Software zum Projektmanagement sei er trotz verschiedener An-
sétze spezialisierte Software einzusetzen, immer wieder zur Nutzung gangiger
MS Office Produkte zurlickgekehrt. Er begriindet dies mit der hohen Komplexitat
und der wenig intuitiven Bedienung der dedizierten PM-Softwares und der damit
verbundenen hohen Einstiegshirde und zeitaufwandigen Einarbeitung. Auler-
dem fehle die Motivation der Mitarbeiter, die Software auch zu verwenden, da

diese den Mitarbeitern kaum sichtbaren Mehrwert bietet.
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5 Ansatze fur die Konzeptionierung einer PM-Software

Neben der Identifikation von Anforderungen, Wiinschen und Problemen, die po-
tenzielle Nutzer an eine neue PM-Software stellen, ist es fur eine sinnvolle Kon-
zeptionierung wichtig, die Softwarefunktionen mit passenden Prozessen und Me-
thoden zu untermauern. Die zuvor beschriebenen Experteninterviews identifizie-
ren einige Funktionen, die heute noch nicht oder nur kaum Teil des Projektmana-
gements innerhalb der Zentralfunktion S&T sind und daher im Zuge der Einfih-
rung einer neue PM-Software mit aufgenommen werden sollen. Auf dieser Basis
ist parallel zur Erstellung der vorliegenden Arbeit ein Anforderungskatalog ent-
standen, in dem das PMO mdgliche Softwarefunktionen in vier Stufen priori-
sierte. Auf das fur die Suche nach geeigneten Software-Anbietern hilfreiche Do-
kument soll in dieser Arbeit nicht weiter eingegangen werden. Im Folgenden wird
anhand von drei Beispielen gezeigt, wie aus den Experteninterviews identifizierte
Themen unter Zuhilfenahme von Literatur aufbereitet werden, um ein Grundge-
rist fur ein Softwarekonzept zu bilden. Aufgrund des aktuell erwarteten geringen
Reifegrades und der hohen Heterogenitat des Projektmanagements im betrachte-
ten Bereich zeigen die hier vorgestellten Ansatze eine groRe thematische Breite
mit dem Ziel der Standardisierung, Zentralisierung und Professionalisierung
durch eine PM-Software. Dies erfolgt im Rahmen dieser Arbeit durch Standardi-
sierung sowohl von Prozessen und Methoden am Beispiel der Projektphasen Pro-
jektinitiierung und Projektauswahl (Kapitel 5.2) sowie von Begrifflichkeiten an-
hand der Begriffe Projektleiter und Projekt (Kapitel 5.1). Schlieflich werden
Uberlegungen zur eigentlichen Einfilhrung der Software (Kapitel 5.3) diskutiert.

5.1 Standardisierung der Begrifflichkeiten am Beispiel des Projektleiters

Die Auswertung der Ergebnisse der Interviews erfolgte, indem die Gespréchs-
partner anhand ihrer Projektrollen zusammengefasst wurden (siehe Kapitel 4.2).
So ergaben sich die drei Gruppen der Fihrungskrafte (Mngt.), der Flihrungskréafte
mit Doppelfunktion als Projektleiter (Mngt. / PL) sowie die der Projektleiter oder
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Teammitglieder (PL / TM), was héufig ebenfalls in Doppelfunktion vorliegt. Da-
bei enthalten alle Gruppen Angehérige beider Zentralbereiche mit unterschiedli-
chem Hintergrund und Projektarten. Besonders beziiglich der Rolle des Projekt-
leiters schlagen sich die Doppelrollen so nieder, dass dessen Aufgaben in S&T
nicht mehr der klassischen Definition entspricht, die in der Planung und Steue-
rung des Projekts besteht. Diese Aufgabe wird um disziplinarische und strategi-
sche (Mngt. / PL) bzw. um Fachlichkeit und tats&chliche Projektdurchfiihrung
(PL / TM) erweitert (siehe hierzu auch Kapitel 4.1.1). Dass die Anforderungen,
die Personen mit derselben Rollenbezeichnung an ein PM-Werkzeug haben, sich
in S&T auch nach der Projektart unterscheiden, muss verstanden werden und
zeigt sich in den Interviews am Beispiel der Werkstofftechnik und Innovation wie
folgt: Die Kategorien Ressourcenmanagement, Risikomanagement, Kostencon-
trolling und Stundencontrolling stehen hier allesamt deutlich weniger im Fokus
als bei den Kollegen mit anderen Projekttypen (siehe Tabelle 7 und Kapitel 4.2.1).
Der Vergleich der Uberkategorie ,,Ableitung Interesse an PM-Software* (verglei-
che Kapitel 4.2.5), bestatigt diese Beobachtung zum Teil. Der eine Interviewteil-
nehmer aus dem Bereich Werkstofftechnik mit der Doppelfunktion PL / TM po-
sitionierte sich komplett kontrar zu allen anderen Befragten dieser Gruppe, indem
er den Einsatz einer PM-Software grundsétzlich ablehnt. Zur Einordnung dieser
Position miissen die Besonderheiten der Projektarten ,,Werkstofftechnik* und
,,JInnovation*“ und die daraus resultierenden Funktionen der hierfiir als PL be-

zeichneten Person verstanden werden.

Bei Projekten der Werkstofftechnik liegt der Fokus der Bearbeitung sehr stark
auf hoher, in S&T vorliegender Fachkompetenz. Die Projektteams setzten sich
h&ufig aus einem Fachexperten, der auch die Rolle des Projektleiters Gbernimmt
sowie einem Kollegen aus der beauftragenden Business Unit (BU) zusammen.
Seltener wird das Projektteam um weitere zuarbeitende Fachexperten erweitert.
Aufgrund der hauptséchlich auftretenden OPEX-Kosten nimmt das Kostencon-

trolling keinen hohen Stellenwert ein. Eine Abstimmung der Arbeitsergebnisse
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im Projektteam ist eher Teil des fachlichen Projektarbeit als Teil des Projektma-
nagements. Neben den Berichtspflichten muss der PL also wenige Funktionen
ausliben, die klassisch dieser Rolle zugeordnet werden. Demnach ist der Aufwand
fur die Projektplanung als gering einzuschatzen.

Projektteams im Bereich der Innovation sind haufig ebenfalls eher klein, und
kénnen auch aus nur einer Person bestehen. Der Fokus dieser Projekte liegt dann
haufig auf der tieferen Recherche eines Themas mit hoher Flughohe und aus-
schlieBlich theoretischem Charakter. Auch hier ist der PL eher mit der Projekt-
durchfiihrung als mit der Planung und Steuerung betraut. Bis auf wenige Ausnah-
men wird die erbrachte Arbeitsleistung den BUs nicht direkt in Rechnung gestellt,
sondern uber Allgemeinkosten abgerechnet. Die Kostenkontrolle, das Risikoma-
nagement und auch Ressourcenmanagement spielen damit fur den PL keine
Rolle. Es ergibt sich auch hier die Einschatzung, dass ein aufwandiges Projekt-
managementsystem zu einem deutlich erhéhten Mehraufwand fiihrt, ohne diesem

einen entsprechenden Mehrwert gegentiber stellen zu kdnnen.

Zusammenfassend wurde am Beispiel Werkstofftechnik und Innovation gezeigt,
dass die Aufgaben der PLs zum Teil nicht der klassischen Definition entsprechen.
Daraus leitet sich auch die Frage ab, ob es sich hierbei Uberhaupt um klassische
Projekte handelt, die eines klassischen Projektmanagements durch eine Software
bedirfen. Aus diesen Betrachtungen wird empfohlen, im Vorfeld der Konzeptio-
nierung einer PM-Software fur die Zentralfunktion S&T, eine Eingrenzung fur
den Projektbegriff und die Rolle des Projektleiters vorzunehmen. Hierflr werden

im Folgenden zwei VVorschlage abgeleitet:

Projektdefinition

Die Definition eines Projekts sollte tiberdacht werden. Wie in Kapitel 2.1 be-
schrieben gibt es in S&T Kriterien, die aus einer Aufgabe ein Projekt machen. So
soll zum Beispiel bei einem Arbeitsaufwand von >100 Stunden oder zwei Mona-
ten Bearbeitungsdauer ein Projekt definiert werden. Dies erscheint auch im
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Hinblick auf die oben beschriebenen Rahmenbedingungen in der Innovationsab-
teilung zu Kleinteilig. Es erscheint sinnvoller sich bei der Projektkontrolle, die
zwangslaufig mit einem organisatorischen Mehraufwand einhergeht, auf die we-
sentlichen Projekte zu konzentrieren, die Mitarbeiter im Bereich Innovation nicht
als PL zu definieren und Kkleinere Themen im Rahmen des Tagesgeschafts der

Abteilung zu belassen.

Rollendefinition Projektleiter

Bei der Betrachtung der Aufgaben eines Projektleiters unterscheiden sich vor al-
lem die PLs im Bereich Werkstofftechnik von den anderen Gespréchspartnern.
Waéhrend bei Projekttypen wie etwa der Anlagenbeschaffung die Rolle des PL
durch einen ausgebildeten PL Gbernommen wird, tbernimmt dies bei Projekten
zur Werkstoffentwicklung der Fachexperte, der das Thema inhaltlich bearbeitet.
Zwar werden entgegen der klassischen Definition auch durch die PLs in der An-
lagenbeschaffung oft fachliche Themen bearbeitet, die Gewichtung erscheint je-
doch bei der Werkstofftechnik deutlich starker auf die fachliche Projektarbeit aus-
gerichtet zu sein. Es erscheint demnach fraglich, inwiefern es sachdienlich ist,
Fachexperten in kleinen Projektteams mit dem Mehraufwand des Projektmana-
gements zu belasten. Eine mogliche Auflosung des Konflikts kann die Uber-
nahme der PL-Tétigkeit durch einen ausgebildeten Projektleiter sein, der ohne
fachliche Mitarbeit mehrere Projekte im Bereich Werkstofftechnik verwaltet.
Denkbar ist, dass dieser Projektleiter Aufgaben aus dem Einzelprojektmanage-
ment und dem Projektprogrammmanagement kombiniert. Die Aufgabe ist damit
die Unterstiitzung der einzelnen Fachexperten bei den Prozessen der Projektpla-
nung und Projektdurchfiihrung sowie die Organisation der Abhéngigkeiten der
Projekte untereinander, etwa bei Zugriff auf die gleichen Laborressourcen. Inwie-
fern diese Rolle durch den Abteilungsleiter abgedeckt werden kann, hangt von
Qualifikation und Auslastung ab, und kann in dieser Arbeit nicht abschlieRend

bewertet werden.
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5.2 Standardisierung der Prozesse zur Projektinitiierung und -auswahl

Die Zentralfunktion S&T fungiert innerhalb der Wieland Gruppe als interner
Dienstleister mit Kompetenzen in den Bereichen Gesundheit und Arbeitssicher-
heit, Anlagentechnik, Produktentwicklung, Priftechnik und Nachhaltigkeit. Die
internen Kunden sind die produzierenden BUs. Die Platzierung von Projekten al-
ler BUs bringt S&T in die Position als zentrale Sammelstelle vieler in der Wie-
land Gruppe laufender Aktivitaten. Es besteht die Herausforderung aus dieser Po-
sition den grofiten Nutzen fur den Unternehmenserfolg zu generieren. Dies ge-

lingt, wenn:

e Die Projekte mit der groRten Wertsteigerung priorisiert werden.

e Die kalkulierten Wertbeitrage der Projekte realisiert werden konnen.

Waéhrend der zweite Punkt durch Methoden und Prozesse des Einzelprojektma-
nagement in der Projektphase der Projektdurchfiihrung abgedeckt wird und nicht
Teil dieser Arbeit sein soll, ist der erste Punkt Teil der Prozessarchitektur des
Multiprojektmanagements (siehe Phasen Projektinitiierung und der Projektaus-
wahl Kapitel 2.3). Wie bereits in Tabelle 7 (Seite 35) ersichtlich und in Kapitel
4.2.1 beschrieben, sehen die Interviewteilnehmer bei beiden Phasen zum Projekt-
start im Rahmen einer Erneuerung der Projektmanagementumgebung grofRes
Verbesserungspotenzial. So wird von Interviewpartnern sowohl bemangelt, dass
die Definition der Projektziele nicht immer konkret genug ist, wie auch, dass es
keine wirkliche Auswahl der zu bearbeitenden Projekte gibt. Derzeit wird zu gro-
Ren Teilen versucht, alle angefragten Projekte mit derselben Dringlichkeit durch-

zuflhren.

Dieses Vorgehen ist aus einer Vielzahl an Grinden problematisch. Durch das
Fehlen entsprechender Filterfunktionen entfallt ein Prozess zur Auswahl attrakti-
ver Projekte, der bereits bei der Projektinitiierung und der Projektauswahl unat-

traktive und unpassende Projekte aussortiert (wie z.B. in Abbildung 6 dargestellt).
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Projektidee Projektinitiierung Projektauswahl Projekidurchfihmng Projektabschluss

Abbildung 6: Innovationstrichter; eigene Darstellung nach (Alter et al. 2016, S. 84; Jenny 2019, S. 287).

Die aus dem Fehlen an Auswahl und Priorisierung resultierende hohe Anzahl an
gleichzeitig zu bearbeitenden Projekten flihrt durch andauernde Parallelitat zu
geistigen Rstzeiten. Dies betrifft hdufig die gesamte Organisation, was immer
wieder zu Wartezeiten fuhren kann, da zuarbeitende Bereiche mit anderen Pro-
jekten beschéftigt sind. Einzelne Ressourcen (Fachexperten, Labors, ...) konnen
so zu einem Engpass fir eine grof’e Anzahl an Projekten flihren, so dass sich die
Gesamitzeit der Projektbearbeitung fir alle Projekte deutlich verlangert. Wert-
volle oder aufgrund regulatorischer VVorgaben nétige Projekte kénnen kaum hoch
priorisiert werden und laufen Gefahr ebenso verzogert zu werden. Fehlende oder
unklare Projektziele kénnen zu Missverstandnissen und damit zur ineffizienten
Ressourcennutzung und Zeitverzdgerungen fuhren. Teammitglieder kdnnen ein
unterschiedliches Verstandnis des Projekts entwickeln, was sowohl die Zusam-
menarbeit beeintrachtigt wie auch die Motivation des Einzelnen (Pfetzing und
Rohde 2017).

Ein gezielter Prozess zur Initiierung und Auswahl der Projekte wirkt dem entge-
gen.

e Das Projektziel wird im Konsens aller Beteiligten klar formuliert.
e Die strategische Relevanz der Projekte wird bewertet.
e Der Projektrahmen und die benétigten Ressourcen werden vorhergesagt.

e Die Priorisierung der Projekte gegeneinander wird gewahrleistet.
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S&T erhélt im Idealfall Projektauftrage mit wirtschaftlich bewerteten und priori-
sierten Projekten von unterschiedlichen Auftraggebern. Hier sei angemerkt, dass
in der Praxis oftmals auch unvollstandige Projektauftrage kommuniziert werden.
Hier kdnnen definierte Prozesse einen Rahmen schaffen, die Auftraggeber bei der
Zusammenstellung sémtlicher relevanter Informationen zu unterstiitzen. Ein Ab-
gleich der angefragten Ressourcen mit den in S&T vorhandenen Ressourcen kann
hingegen erst durch S&T selbst durchgefuhrt werden. Weiterhin kann erst durch
die Erfassung der Projektantrége aller BUs ein zentraler Vergleich des jeweiligen
Projektbeitrags zum Unternehmenserfolgt erstellt werden. Dies kann dazu fuhren,
dass ein Projekt der hdchsten Prioritét einer BU allerdings einen geringeren Wert
zum gesamten Unternehmenserfolg beitragt als ein niedriges priorisiertes Projekt
einer anderen BU. Diesen Konflikt darzustellen und aufzuldsen muss ein wesent-

liches Ziel der geplanten neuen Projektmanagementumgebung sein.

5.2.1 Prozesse zur Projektinitiierung aus der Literatur

In diesem Kapitel liegt der Fokus auf Literaturprozessen, die das VVorgehen von
der Projektidee bis zum Beginn der eigentlichen Projektarbeit beschreiben. Dar-
gestellt werden ein detailliertes Prozessschaubild nach Schwarz und Kampfert
(Alter et al. 2016, S. 63-81) und im Anschluss ein kompakter, linearer Ablauf
nach Jenny (Jenny 2019, S. 254ff).

Prozess nach Schwarz und Kampfert (Alter et al. 2016, S. 63-81)

Die Projektphasen der Initiierung und der Auswahl sind in dem Beispiel von
Schwarz und Kampfert auf drei Abbildungen illustriert, die jeweils einen Teil-
prozess darstellen: ,,Projektideen sammeln und einordnen (Abbildung 7), ,,Pro-
jekt bewerten* (Abbildung 8) und ,,Projektvorhaben zur Entscheidung fiihren*
(Abbildung 9). Die Darstellung ist dabei durch die Autoren in Zeilen auf die sechs
wesentlichen Rollen der Projektbearbeitung aufgeteilt, denen Prozessschritte zu-

geordnet und verknupft werden.
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Abbildung 7: Teilprozess ,, Projektideen sammeln und einordnen* (Alter et al. 2016, S. 69).

Der zuerst dargestellte Teilprozess geht wie genannt auf die Sammlung potenzi-
eller Projektideen und deren Einordnung ins Portfolio ein. Neben der Definition
der Geschéftsstrategie und Zielen fur das Portfolio wird hier die Beschreibung
der Projektidee sowie die Vorbereitung fiir eine erste Entscheidung berticksich-
tigt. Schon sehr friih im Gesamtprozess wird bei ,,E1* eine Entscheidung getrof-
fen, ob die Umsetzung einer Idee als Projekt weiterverfolgt oder gestoppt werden
soll. Da in den meisten Organisationen in der Regel mehr Projektideen mit Bezug
zur Geschaftsstrategie vorliegen als aufgrund begrenzter Ressourcen bearbeitet
werden konnen, liegt der Fokus in der folgenden Prozessbeschreibung ,,Projekt

bewerten* (Abbildung 8) darauf, die richtigen Projekte zu identifizieren.
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Projekt- Grobplanung
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Abbildung 8: Teilprozess ,, Projekt bewerten* (Alter et al. 2016, S. 71).

Unter dem ersten Prozessschritt ,,Ideenportfolio strukturieren” beschreiben die
Autoren, dass aus verschiedenen Ideen mogliche Projekte abgeleitet werden und
dafur Verantwortlichkeiten benannt werden. Die anschlieBende Grobplanung ist
fur die Abschatzung der Machbarkeit, des Aufwands sowie des Werts des Pro-
jekts fur die Portfolioplanung entscheidend. Auf Basis dieser Kenntnisse wird die

Projektidee in das bestehende Portfolio eingearbeitet.

Der Teilprozess der Entscheidung welches der Projekte fur die Umsetzung frei-

gegeben werden sollen wird in Abbildung 9 aufgezeigt.

Stralegie-
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Projekt é i
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Projekt-
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Abbildung 9: Teilprozess ,, Projektvorhaben zur Entscheidung fiihren“ (Alter et al. 2016, S. 73).
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Zu Beginn des dritten Teilprozesses steht die Prifung, ob die definierte Strategie
mit den laufenden und geplanten Projekten abgebildet wird. Der dafuir nétige
Zeit- und Ressourcenbedarf sowie das Budget fur die Umsetzung werden im Pro-
zessschritt ,,Portfolio analysieren® iiberpriift. Unterstiitzt durch Machbarkeitsbe-
wertungen, bezlglich der Verfiigbarkeit von Ressourcen und Know-how fiir die
priorisierten Projekte, werden Szenarien ausgearbeitet, in welchem Zeitraum und
unter welchen Rahmenbedingungen neue Projekte umgesetzt werden kdnnen. Bei
der Entscheidung tber die Umsetzung ist nochmals ein Abgleich mit der Strategie
beschrieben. Zwei vorgeschlagene Methoden wie diese Projektbewertung durch-

gefuhrt werden kann sind im untenstehenden Kapitel 5.2.2 aufgefhrt.

Der Entscheidung ber die Umsetzung folgt die breite Kommunikation und der
offizielle Projektauftrag.

Prozess nach Jenny (Jenny 2019, S. 254ff)

Bruno Jenny beschreibt fiir das Portfoliomanagement drei Hauptprozesse: Die
Aufnahmephase, die Fuhrungsphase sowie die Abschlussphase. Die hier disku-
tierte Projektinitiierung und Projektauswahl sind dabei in erster Phase zu finden.
Der Prozess der Projektaufnahme wird wie in folgender Abbildung 10 dargestellt

beschrieben.

Projektantrag Projekt Projektaufirag Projektaufirag Projekt Portfolio
bewerten priorisieren ausarbeiten bewerten priorisieren iiberarbeiten
PPC PPC PPB PPB

PPB/ATG PL / Team

Abbildung 10: Portfolio-Projektaufnahmeprozess; eigene Darstellung nach (Jenny 2019, S. 255)

Alle Projektantrage werden erfasst und durch das Projektportfolio-Controller
(PPC) auf die Einhaltung formaler VVorgaben gepruft. Auf Basis weniger Bewer-
tungskriterien werden der Projektcharakter, die Dringlichkeit und eine grobe
Klassifizierung definiert. Im zweiten Schritt erfolgt durch das Projektportfolio-
Board (PPB) und/oder den Auftraggeber (ATG) eine Einordnung bzw. Priorisie-

rung in das Portfolio (siehe hierzu auch Methoden in Kapitel 5.2.2). Bereits in
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dieser friihen Phase kdnnen Projekte weiterverfolgt, zurtickgestellt oder abgebro-
chen werden. Bei freigegebenen Projekten erfolgt im dritten Schritt eine detail-
liertere Planung, bei der auch Business Cases und ein Anforderungskatalog er-
stellt werden sollen. Verantwortlich dafur sind ein Projektleiter oder ein benann-
tes Team. Es folgt im vierten Prozessschritt die erneute Prifung durch den PPC,
in dem der Projektantrag seine endguiltige Charakterisierung und Klassifizierung
erhalt. Die Priorisierung des Projektantrags erfolgt wie schon im zweiten Prozess-
schritt im Vergleich mit den anderen Projekten des Portfolios. Auf dieser Daten-
basis kann das PPB nun endgtiltig tber die Durchfiihrung, die Zurtickstellung

oder den Abbruch des Projekts entscheiden.

Es fallt auf, dass der Prozess nach Jenny besonders im Vergleich zu jenem nach
Schwarz und Kampfert deutlich allgemeiner beschriebenen ist und vor allem das
iterative VVorgehen bei der Projektdefinition hervorhebt. So kann bereits zu einem
sehr friihen Zeitpunkt, und ohne die Investition von vielen Ressourcen tber die
Fortfiihrung einer Projektinitiative entschieden werden. Beide Prozesse beschrei-
ben die verantwortlichen Rollen der einzelnen Prozessschritte. Da das PPB dem
Portfolioentscheider und der PPC dem Portfoliomanager gleichzusetzen ist,
herrscht hier zwischen den beiden Autoren weitgehende Einigkeit. Die detaillier-
tere Darstellung des Prozesses bei Schwarz und Kampfert und die (bersichtli-
chere Darstellung der beteiligten Rollen wirkt jedoch vorteilhaft und ermdglicht

es spezielle Anforderungen genauer hervorzuheben.

5.2.2 Methoden zur Projektklassifizierung aus der Literatur

Beide zuvor beschriebenen Prozesse setzen eine Klassifizierung der Projektan-
trage zur Projektpriorisierung und -auswahl voraus. Die Literatur liefert hierfir
Methoden, die einheitliche Bewertungskriterien festlegen und so eine Vergleich-
barkeit des Projektportfolios ermdglichen. Im Folgenden werden die Methoden
nach Jenny und Bae vorgestellt. Bei der erst genannten werden Nutzen und Auf-
wand des Projekts gegeneinander abgewogen, wohingegen die zweite Methode
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eine Kombination aus einer Nutzwertanalyse und dem Abgleich mit der Unter-

nehmensstrategie heranzieht.

Projektklassifizierung nach Jenny (Jenny 2019, S. 284ff)

Die Projektklassifizierung erfolgt in mehreren Schritten auf Basis einer Gegen-
uberstellung von wirkungsbezogenen (ein Mal} fir den Nutzen eines Projekts)
und aufwandsbezogenen Charakteristika (ein MaR fur den Aufwand zur Errei-
chung des Projektziels sowie des Risikos des Scheiterns) (Jenny 2019). Die Pro-
jektklassifizierung erfolgt dabei flr jedes Projekt separat. Flr jedes Kriterium
wird anhand einer Bewertungstabelle abhangig von der Auspragung ein Zahlen-

wert zwischen eins und drei ermittelt (Tabelle 9).

Tabelle 9: Projektcharakteristika nach (Jenny 2019, S. 284ff).

Kategorien 1 2 3
Beitrag Geschaftsstrategie gering mittel grofR
| Grad der Organisatorischen . .
X
% =| Veranderung gering mittel grofR
2 ‘S| Beitrag Geschaftsergebnis . .
o
2 | (Ertrag oder Ersparnisse) gering mittel groB
&, | Steigerung operative Leis- . .
_\:i’ § tngsfahigkeit gering mittel groR
= | Reduktion der Unterneh- erin mittel ol
= 'S mensrisiken gering 9
& Einfluss auf Organisation & erin mittel ol
Architektur gering g
o Kostenaufwand <1Mio € 1-5Mio€ >5 Mio €
o .2 -
S - Personalaufwand (Personen <100 100 — 1.500 > 1,500
N b tage)
3 | Projektlaufzeit <6 Mon. 6 — 24 Mon. > 24 Mon.
5 é Abwicklungsrisiko gering mittel grof’
.'g °O_’. Abwicklungskomplexitét gering mittel grof
o ——
.2 a éahsrnoglgkelt von / zu ande- <9 25 >6
jekten

Hieraus l&sst sich schliellich der Wirkungscharakter bewerten, der aus der
Summe der sechs Kategorien wirkungsbezogener Charakteristika abgeleitet wird
(siehe Tabelle 10). Je héher diese Summe ist, desto hoher ist der Projektnutzen

einzustufen. Maximal kénnen 18 Punkte, minimal 6 Punkte vergeben werden.
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Tabelle 10: Bewertung des Wirkungscharakters nach (Jenny 2019, S. 284ff).

Ergebnis 6 7-12 13-18
Wirkungscharakter 1 2 3

Analog hierzu erfolgt die Bewertung des Abwicklungscharakters. Auch hier wird
fur jedes der sechs abwicklungsbezogenen Kriterien je nach Ausprégung ein Zah-
lenwert von eins bis drei vergeben. Je hoher der Wert, umso aufwéndiger oder
riskanter ist die Bearbeitung des Projekts. Der Wert des Abwicklungscharakters
eines Projekts wird wie in Tabelle 11 dargestellt in einen Buchstaben A, B oder
C Ubersetzt, wobei ein Projekt mit dem Abwicklungscharakter C den hdchsten
Aufwand darstellt.

Tabelle 11: Bewertung des Abwicklungscharakters nach (Jenny 2019, S. 284ff).

Ergebnis 6 7-12 13-18
Abwicklungscharakter A B Cc

Die damit ermittelten Charakteristika beschreiben jedes einzelne Projekt in sei-
nem Nutzen sowie im Aufwand und Risiko der Bearbeitung. Abbildung 11 zeigt
die Kombination beider Kennzahlen zu einer Entscheidungsmatrix fir die Pro-

jektdurchfuhrung.
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Abbildung 11: Bewertungsmatrix fur die strategische Bedeutung eines Projekts basierend auf seinem Wir-
kungs- bzw. Abwicklungscharakter; nach (Jenny 2019, S. 284ff).

Nach rechts aufgetragen ist der Abwicklungscharakter des Projekts, nach oben
der Wirkungscharakter. Die Projekte werden somit gegliedert von C1 (geringe
Wirkung, hoher Aufwand) bis A3 (hohe Wirkung, geringer Aufwand). Daraus
ergibt sich, dass die Umsetzung von Projekten in den Feldern C1 und B1 kritisch
hinterfragt werden sollte und nur bei Zwéngen wie regulatorischen oder rechtli-
chen Rahmenbedingungen Projekte gestartet wird (rote Farbung). Aufgrund eines
guten Verhéltnisses von Projektertrag und Projektherausforderungen sind die in
den grin eingeféarbten Feldern A3 und B3 zugeordneten Projekte fur die Umset-
zung am attraktivsten. Ebenfalls einen hohen Nutzen — bei allerdings hohen Her-
ausforderungen — zeigen Projekte im Feld C3.

Erganzt wird diese Einschatzung durch den zeitlichen Handlungsbedarf. So kann
es Projekte geben, die ein Muss-Projekt ohne zeitliche Verschiebungsmoglichkeit
sind, wenn zum Beispiel ein wesentlicher Imageschaden oder ein unmittelbares
Schadensrisiko das Unternehmen bedroht. Muss-Projekte mit zeitlicher VVerschie-
bemoglichkeit sind zum Beispiel Projekte aufgrund regulatorischer oder rechtli-

cher Rahmenbedingungen, deren Umsetzungsfrist eine Verschiebung zul&sst.
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Der zeitliche Handlungsbedarf von Kann-Projekten ist nicht durch externe Be-
dingungen vorgegeben, sondern ist abhéngig von dem erwarteten Wertbeitrag,

den das Unternehmen realisieren will (Jenny 2019, S. 284ff).

Projektklassifizierung nach Bea (Bea et al. 2020, S. 554ff)

Bea beschreibt eine Methode mit zwei Schritten zur Projektbewertung. Zunéchst
erfolgt eine Bewertung der Projektinitiative mittels Nutzwertanalyse, die an-
schlieRend in Kombination mit einem strategischen Projektnetz eine Auswahl der

zu bearbeitenden Projekte zulasst.

Bei der Nutzwertanalyse wird aus gewichteten Kriterien eine Summe ermittelt,
die den Gesamtnutzwert des Projekts beschreibt. In der Tabelle 12 dargestellt ist
das Beispiel einer solchen Zielertragswertmatrix. Die Zielertrage kénnen hier
noch quantitativer oder qualitativer Natur sein. Jedes Projektvorhaben und jedes
laufende Projekt wird nach den in den Spalten eingetragenen Kriterien bewertet

und in Zeilen eingetragen.

Tabelle 12: Beispielhafte Zielertragswertmatrix nach (Bea et al. 2020, S. 558).

0 E

S 2 =

2 = = 2

=} =] =

L S S w £

Bewertungskriterien X! > 5 g

o S o S z

g = < = %

s g 2 g =

o 2 S £ £

a = N (7] L

Gewichtung 0,4 0,1 0,1 0,3 0,2

Projekt 1 +10 Mio 3 Mio mittel gering gering
Projekt 2 +1 Mio 2 Mio Gering Hoch Sehr hoch

Um einen Vergleich der Projekte untereinander zu ermoglichen, ist die Ableitung

in die in Tabelle 13 dargestellte Zielwertmatrix nétig. In diesem Arbeitsschritt
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wird der eigentliche Nutzwert jedes Kriteriums auf einer Kardinalskala bestimmt.
Bereits quantitativ vorliegende Zielertrdge konnen direkt tibernommen werden,
oder vergleichbar zu den qualitativen Zielertrdgen umgerechnet werden. Dabei
wird dem Projekt eine Zahl von 1 bis 10 auf der Kardinalskala zugewiesen, sodass
gewinschte Auspragungen mit hohen Zahlen, unerwiinschte Auspragungen mit

niedrigen Zahlen belegt werden.

Tabelle 13: Zielwertmatrix nach (Bea et al. 2020, S. 558).

g E = =
g E i £
Bewertungskriterien £ 2 5 S
— et 1=
g o o [3] Z
3 2 2 g =
= () = o] Y
e 2 ‘T = £
a = N N L
Gewichtung 04 0,1 0,1 0,3 0,2
Projekt 1 8 5 5 2 2
Projekt 2 2 4 8 8 9

AbschlieRend kann durch Multiplikation mit der jeweiligen Gewichtung der Be-
wertungskriterien ein Gesamtnutzwert pro Projekt berechnet werden. Je hoher der

Nutzwert, umso attraktiver kann die Umsetzung des Projekts sein.

Die Nutzwertanalyse kann jedoch lediglich den Vergleich vieler Einzelprojekte
miteinander leisten. Sie bietet keine Mdglichkeit die Sinnhaftigkeit der ausge-
wahlten Projekte im Gesamtkontext zu bewerten. Daher empfiehlt Bea die Pro-
jekte zusétzlich in strategischen Projektnetzen darzustellen, und so einer projekt-

ubergreifenden Bewertung zuganglich zu machen.
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Finanzen Kunden / Markt Finanzen Kunden / Markt

Lern- und Lern- und
Interne Prozesse Entwicklungspotenziale Interne Prozesse Entwicklungspotenziale

Strategisches Projektnetz 1 Strategisches Projektnetz 2

Abbildung 12: Visualisierung zweier strategischer Projektnetze nach (Bea et al. 2020, S. 559ff).

In Abbildung 12 sind zwei unterschiedliche denkbare strategische Projektnetze
dargestellt. Die blauen Punkte zeigen die Lage des Schwerpunktes verschiedener
Projekte in einer 2x2 Matrix, welche mogliche strategische Unternehmensaus-
richtungen widerspiegeln. Im Literaturbeispiel sind hier die Ausrichtung der Stra-
tegie auf Finanzen, Kunden- bzw. Markinteressen, die Verbesserung interner Pro-
zesse und den Ausbau von Lern- und Entwicklungspotenziale als Eckpunkte dar-
gestellt. Durch die GroRe des Punktes kann der Umfang des jeweiligen Projekts
symbolisiert werden. Die linke Abbildung zeigt ein Projektportfolio, das eher auf
direkte und schnelle Wirksamkeit mit Fokus auf Markt und Finanzkennzahlen
ausgerichtet ist. In der rechten Abbildung ist ein ausgewogeneres Portfolio zu se-
hen, das auch Projekte fur langfristige Entwicklung vorsieht. Wichtig ist die Idee,
nicht einzelne Projekte aus der Liste der Projektantrdge auszuwahlen, sondern
sich gesamtheitlich fiir ein strategisches Projektnetz zu entscheiden, aus dem
dann ersichtlich wird, welche Projekte umgesetzt werden sollen. Bea beschreibt
hierfir weitere Methoden, auf die in dieser Arbeit nicht weiter eingegangen wer-

den soll.

5.2.3 Adaption fur die Projektinitiierung und -auswahl in S&T
Aus den oben skizzierten Prozessen und Methoden soll nun ein VVorschlag fir die

Umsetzung der Projektinitiierung und Projektauswahl innerhalb von S&T
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erarbeitet werden. Als Grundlage einer Prozessbeschreibung fiir die Zentralfunk-
tion S&T wird das ausfiihrlichere Modell von Schwarz und Kampfert herangezo-
gen. Die Darstellung des Detailgrads sowie die Verteilung der Prozessschritte auf
die Projektrollen erscheint hier Gbersichtlicher und ist fir eine moglichen Einfuh-
rung in S&T naher am bendtigten Prozess flir das integrierte Managementsystem.
Die Rollen werden dafiir an die Besonderheiten von S&T angepasst, der Prozess
gekdrzt und in zwei Teilprozesse (Projektinitiierung und Projektauswahl) unter-
gliedert. Die iterative Charakteristik des Prozesses nach Jenny und die Moglich-
keit Projektantrége friih im Prozess abzulehnen oder zuriickzustellen wird aller-
dings aufgegriffen und integriert. Als Methode fur die Projektklassifizierung
passt das VVorgehen nach Jenny gut zu den Projektbewertungskriterien des PMO
und bietet mit der Moglichkeit einer Darstellung eine gute Entscheidungsgrund-
lage. Die erganzende Denkweise von Bea, nicht einzelne Projekte als attraktiv zu
bewerten, sondern das Projektportfolio gesamtheitlich zu betrachten, wird als

sehr relevant empfunden und daher ergéanzend angefugt.

Zuné&chst wird eine Anpassung der Rollenbezeichnungen auf die in S&T vorhan-
denen Gegebenheiten ndétig. Die Literatur benennt wie zuvor beschrieben die
sechs an der Projektinitiierung beteiligten Rollen als Strategiegeber, Entscheider
Portfolio, Portfoliomanager, Fachbereich/ Linie, Steuerkreis Projekt und Projekt-
leiter. Fiir S&T wurde der ,,Entscheider Portfolio* inhaltsgleich umbenannt in die
intern gebrauchliche Benennung ,,Lenkungskreis“. Diesem gehdren die Leitung
der Zentralfunktion von S&T, die Bereichsleitungen von GE und RD&I sowie
das PMO an. Das PMO ubernimmt neben weiteren Aufgaben auch die Aufgaben
des Portfoliomanagements, und ersetzt in den Prozessdarstellungen daher den
Portfoliomanager. Weitere Anpassungen gab es bei den verbliebenen drei Rollen:
So ist es in S&T meist nicht der eigene Bereich, der Ideen generiert, sondern die
BUs der Wieland Werke AG, die Projekte an S&T als Dienstleister herantragen.
Die in der Literatur beschriebene Rolle des Steuerungskreis Projekt tibernehmen

in S&T die jeweiligen Abteilungsleiter.
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Der vorgeschlagene Prozess wird in zwei Teilprozesse unterteilt: Der Projektini-
tilerung und der Projektauswahl. Abbildung 13 zeigt schematisch den ersten Teil-
prozess der Projektinitiierung, der inhaltlich den ersten beiden Teilprozessen von
Schwarz und Kémpfert entspricht. Durch den internen Dienstleistungscharakter,
den S&T innehat, wird davon ausgegangen, dass der Prozess durch die Auftrag-
geber mit Projektantragen gestartet wird. Des Weiteren kénnen durch ein vorhan-
denes Ideenmanagement der Wieland Gruppe Ideen gesammelt, gebtindelt und
bei Interesse als Projekt definiert werden. Die Projektanforderung soll mindestens
eine kurze Projektbeschreibung, das Projektziel, die beteiligten Abteilungen so-
wie wenn mdglich oder notwendig (zum Beispiel bei gesetzlichen Anforderun-
gen) eine grob abgeschatzte Zeitplanung enthalten. Folglich entféllt das bei
Schwarz und Kampfert im ersten Teilprozess vorgesehene Einordnen der Idee.
Der Projektantrag wird durch das PMO bewertet und mit der Portfoliostrategie
abgeglichen. Sollte das Projekt als unpassend oder als zu wenig attraktiv einge-
schatzt werden, kann es zuriickgestellt oder gestoppt werden. Dies entspricht der
Entscheidung E1 bei Schwarz und Ké&mpfert (erster Teilprozess). Bei grundsétz-
lichem Interesse am Projekt wird es durch das PMO zu definierenden Kriterien
in das Portfolio einsortiert. Ebenso erfolgt ein Abgleich mit der im Portfoliolen-
kungskreis definierten Strategie. Wenn im Projektantrag noch nicht vorhanden,
wird durch das PMO eine Grobplanung des zeitlichen Ablaufs, der benétigten
Ressourcen und der Risiken durch einen Projektleiter in Auftrag gegeben. Dies
geschieht analog zum zweiten Teilprozess von Schwarz und Kampfert. Die Be-
statigung der Planung durch den Steuerungskreis Projekt entféllt allerdings, da
dieses Gremium in S&T nicht besteht und die Funktion durch die Abteilungsleiter

Ubernommen wird.
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Abbildung 13: Prozess der Projektinitiierung angepasst auf S&T; eigene Darstellung nach (Alter et al. 2016,
S. 63-81).

Fir den nun vollstdndig dokumentierten Projektantrag kann eine Projektklassifi-
zierung durchgefthrt werden. Das hier empfohlene, standardisierte VVorgehen ori-

entiert sich weitgehend an der zuvor beschriebenen Methode von Jenny.

Ziel ist es die strategische Bedeutung des Projekts einzuordnen und damit sowohl
die Prioritat der Projektbearbeitung, wie auch die Zustandigkeit der Projektlber-
wachung anhand standardisierter Bewertungskriterien zu ermitteln. So wird eine
vergleichbare und nachvollziehbare Grundlage fir Durchfiihrungsentscheidun-
gen geschaffen. Zur Bewertung der Projekte wurden fiir den Bereich S&T neun
Bewertungskriterien definiert, die in Tabelle 14 mit deren mogliche Auspragun-

gen gezeigt werden.

Tabelle 14: Bewertungskriterien fur Projektklassifizierung; eigene Darstellung nach (Held 2023).

Kriterium Auspragung

CAPEX/OPEX <1Mio.€ | 1 -5Mio.€ | >5Mio. €

EBITDA Beitrag

<5 Mio. € | 5-10 Mio. € | > 10 Mio. €

Ersparnisse

<5 Mio. € | 5-10 Mio. € | > 10 Mio. €

) Ja
Forderung Nein
Regulatorische Anforderungen
Anforderungen Rechtliche Anforderungen

Keine entsprechende Anforderung

Strategischer Einfluss

Internationalisierung
Steigerung Rentabilitat
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Kriterium Auspragung

Entkommen aus Commodity-Falle
Unternehmenstransformation

Dekarbonisierung
Umweltfreundliche Produkte
Kreislaufwirtschaft
Arbeitssicherheit
Gesundheitsschutz
Diversitat

Nachhaltige Beschaffung
Compliance

Einfluss Nachhaltigkeit

Kopie einer bestehenden Wieland Lésung fiir das Problem
Kopie einer bestehenden Wieland Technologie

Neue Technologie fir Wieland

Neue Technologie flir das Problem

Technologieintensitét

Neues Produkt fiir neuen Kunden

Kunde Neues Produkt fiir bestehenden Kunden

Um von den Kriterien auf eine Projektpriorisierung zu kommen, soll in Anleh-
nung an Jenny (Jenny 2019, S. 284ff) eine Gegenuberstellung der wirkungsbezo-
genen mit den auf die Abwicklungsart bezogenen Charakteristika erfolgen. Ta-
belle 15 ergibt sich aus einer Zusammenfihrung der in S&T definierten Kriterien
(Tabelle 14) und den aus der Literatur stammenden Kriterien (Tabelle 9). Jene
Charakteristika, die zur Beschreibung in der Literatur erganzt wurden, sind fett
hervorgehoben. Neben der Abfrage, ob die Projektumsetzung aufgrund regulato-
rischer oder rechtlicher Anforderungen verpflichtend ist, wurden bei den wir-
kungsbezogenen Charakteristika der Markteinfluss sowie der Beitrag zur Nach-
haltigkeit hinzugeftigt. Auch wenn das Thema Nachhaltigkeit auch Teil der Ge-
schéftsstrategie ist, liegt hier aktuell in S&T ein besonderer Fokus, dem durch
diese Heraushebung Rechnung getragen wird. Gestrichen wurde hingegen der bei
Jenny enthaltene Punkt ,,Grad der organisatorischen Verdnderung®, da dieser
nach obenstehender Tabelle 14 in dem Punkt ,,Einfluss auf Organisation & Ar-
chitektur* aufgeht. Bei den abwicklungsbezogenen Charakteristika wurden die
Wahrscheinlichkeit und Hohe moglicher Fordergelder sowie die Technologiein-

tensitét als zusatzliche Kriterien aufgenommen.
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Tabelle 15: Projektcharakteristika nach (Jenny 2019, S. 284ff), angepasst auf S&T.
Durchfiihrung regulatorisch / Ja - Strategisches Projekt
rechtlich verpflichtend? Nein 2 Bewertung durchfiihren
Punkte fiir Einstufung 1 2 3
Beitrag Geschaftsstrategie gering mittel grofR
Beitrag Nachhaltigkeit gering mittel grof
g Beitrag Geschaftsergebnls <5 Mio € 5_ 10 Mio € =~ 10 Mio €
@ =| (Ertrag oder Ersparnisse)
o .2 -
5" 3 Produktanpassung | Neues Produkt fir glj':tefsufro
2 | Markteinfluss fiir bestehenden bestehenden Kun-
D = neuen Kun-
o c Kunden den
€S den
~ T| Steigerung operative Leis- . .
[
.§ % tungsfahigkeit gering mittel grofR
& | Reduktion der Unterneh- . .
. gering mittel grofR
mensrisiken
Einfluss auf Organisation & erin mittel ok
Architektur gering 9
Kostenaufwand <1 Mio € 1-5Mio€ > 5 Mio €
e Personalaufwand (Personen- <50 50— 1.000 >1.000
S = tage)
S -2| Projektlaufzeit <6 Mon. 6 - 24 Mon. > 24 Mon.
S . — - ;
9 X | Abwicklungsrisiko gering mittel groR
S O - — - -
S s Abwicklungskomplexitat gering mittel groR
25 —
_‘é £ Abhanglgkelt von / zu ande- <9 5.5 >6
= .2fren Projekten
'2 & | Erwartete Fordergelder gering mittel hoch
- - Bestehende Wie- | Fir Wieland neue | Neue Tech-
Technologieintensitat . . .
land Technologie | Technologie nologie

Mit in Summe sieben wirkungsbezogenen und acht abwicklungsbezogenen Cha-

rakteristika ist die Liste etwas ausfuhrlicher geworden. Analog zur obigen Me-

thodenbeschreibung erfolgt die Bewertung des Wirkungs- bzw. Abwicklungscha-

rakters mit 1 bis 3 bzw. A bis C. So kann beurteilt werden, ob es sich bei den

neuen Projektantrdgen um strategische Projekte handelt oder nicht. Strategisches

Projekt bedeutet in diesem Kontext, dass das S&T PMO die weiteren Prozess-

schritte organisiert. Das Merkmal eines strategischen Projekts ist erflllt, wenn:

e Das Projekt in den Einstufungen A3, B3 oder C3 angesiedelt ist.

e Das Projekt umgesetzt werden muss.

e Die Geschéftsfiihrung es zu einem strategischen Projekt erklart.
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Projekte mit der Klassifizierung A2 - und mit Abstrichen auch Al - empfehlen
sich auf jeden Fall fiir die Umsetzung, sollten aber aufgrund der geringen Her-

ausforderung nicht als strategisches Projekt gewertet werden.

In der 3x3 Matrix nicht dargestellt, aber dennoch von grol3er Bedeutung, ist die
Beschreibung des zeitlichen Handlungsbedarfs. Dies betrifft vor allem die Um-
setzung von Projekten die umgesetzt werden miissen, da dort meist eine zeitliche

Frist von extern vorgegeben wird.

Mit dem Abschluss der Projektklassifizierung und der Entscheidung, ob es sich
dabei um einen Projektantrag fir ein strategisches oder fiir ein normales Projekt
handelt, ist somit die Verantwortung fur die weiteren Prozessschritte geklart. Die
Verantwortung tber nicht strategische Projekte geht an entsprechende Linienor-
ganistation, und soll dort mittels der bereits heute vorhandenen Projektmanage-
mentprozesse weiterbearbeitet werden. Diese Arbeit fokussiert sich im Weiteren
ausschlieBlich auf das VVorgehen bei strategischen Projekten. Nachfolgende Ab-
bildung 14 zeigt den flr S&T angepassten Teilprozess der Projektauswahl basie-
rend auf dem dritten Teilprozess nach Schwarz und K&mpfert. Im Gegensatz zur
Literatur, in der es auch mdglich ist, die Strategie anzupassen, sieht der Prozess
fur S&T nur einen Abgleich der Projektcharter mit der Strategie vor. Passt das

Projekt nicht, kann es verworfen oder in einem Backlog archiviert werden.

Strategiegeber

Portfolio Lenkungskreis
Entscheidung tber a
hfithrung

S&T PMO

Projektcharter auf inhaltliche

Vollstandigkeit bewerten

Auft ber /
Ideengeber Gef. Aufnahme in Portfolio Backlog

Projektcharter ausfiillen

Projektmanager

Abteilungsleiter / Machbarkeit bewerten /
Steuerkreis Projekte Ressourcenplanung

Fachbereich / Linie

T » Projektaufirag

Abbildung 14: Prozess der Projektauswahl angepasst auf S&T; eigene Darstellung nach (Alter et al. 2016,
S. 63-81).
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Fir jeden neuen strategischen Projektantrag muss zunéchst eine Projektcharter
(Jodicke 2023), oder dhnliches ausgefillt werden. Dort wird das Projekt auf einer
detaillierteren Ebene beschrieben, als im zuvor beschriebenen Projektantrag. Dies
geschieht durch den Auftraggeber und einen vom S&T PMO definierten Projekt-
leiter in Absprache mit dem PMO. Bei einer regelméRig wiederkehrenden Be-
wertung des Projektportfolios durch das PMO wird fir alle strategischen Projekte
der Zeitbedarf, das Budget sowie der Ressourcenbedarf ermittelt (Alter et al.
2016, S. 63-81). In diesem Zug werden auch die neuen Projektchartas - bei Be-
darf mit Ricksprache der Ressourcenverantwortlichen - berlicksichtigt und auf
Umsetzbarkeit geprift. Die Entscheidung tber die Umsetzung eines strategischen
Projekts erfolgt durch den Portfolio Lenkungskreis. Die oben gezeigte 3x3 Matrix
(Abbildung 11) stellt fur die Entscheidungsdiskussion im Lenkungskreis ein ele-
mentares Werkzeug dar. Neben dem nun mdglichen Vergleich der Attraktivitat
der einzelnen Projekte, ist in diesem Entscheidungsgremium aber auch der Ver-
gleich der strategischen Ausrichtung der jeweiligen Projekte von groRer Bedeu-
tung (vergleiche Kapitel 5.2.2 Methode nach Bea). Es empfiehlt sich daher die
Betrachtung einer entsprechenden Ubersicht analog zum in Abbildung 12 darge-
stellten strategischen Projektnetz. Die Bereitstellung dieser Ubersicht ist eine
wichtige Leistung der Zentralfunktion, da nur S&T den Uberblick tber alle Pro-
jekte der beauftragenden BUs hat. S&T kann damit auch als Hinweisgeber tber
die Fokussierung des Projektportfolios an die Geschéftsfihrung dienen. Ein-
schrankend sei erwahnt, dass dies nur flr die Projekte gilt, an denen S&T beteiligt
ist. Im Beispiel von Bae sind vier Auspragungen (Finanzen, Markt, interne Pro-
zesse, Lern- und Entwicklungspotenzial) definiert. Fir die Anwendung in der
Wieland Gruppe empfiehlt sich die Anpassung dieser. Es ist dabei darauf zu ach-
ten, dass die Auspréagungen weder zu grob (zum Beispiel die vier Unternehmens-
ziele) noch zu fein (zum Beispiel alle wirkungsbezogenen Projektcharakteristika)
sind. Soll es beim Strategienetz bei vier Auspragungen bleiben, kénnen die Aus-
pragungen Finanzen, Kunde / Markt, Nachhaltigkeit, interne Prozesse und opera-

tive Leistungsfahigkeit (zum Beispiel Ausbau der Kompetenz eigener Mitarbeiter
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oder Grundlagenentwicklungen fir Priiftechnik) vorgeschlagen werden. Dies
ergibt sich aus dem Ubereinanderlegen des Vorschlags aus der Literatur sowie

der in Tabelle 15 definierten wirkungsbezogenen Projektcharakteristika.

Finanzen Kunden / Markt

Interne Prozesse /
Nachhaltigkeit Operative Leistungsfahigkeit

Abbildung 15: Beispielhafte Darstellung eines strategischen Projektnetzes flr S&T.

In untenstehender Tabelle 16 ist die Zuordnung der wirkungsbezogenen Projekt-

charakteristika auf die vier Kategorien des strategischen Projektnetzes aufgezeigt.

Tabelle 16: Zuordnung wirkungsbezogener Projektcharakteristika zum strategischen Projektnetz.

Wirkungsbezogene Projektcharakteristik Zuordnung strategisches Projektnetz
Beitrag Geschiftsstrategie Keine (.Grundvoraussetzung flr Projekt-
durchfiihrung

Beitrag Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit
Beitrag Geschaftsergebnis (Ertrag oder Erspar- Finanzen
nisse) Markt (bei Kundenprojekten)
Markteinfluss Markt

. . . aps Interne Prozesse / operative Leistungsfa-
Steigerung operative Leistungsfahigkeit higkeit
Reduktion der Unternehmensrisiken Abhéngig von Typ des Risikos
Einfluss auf Organisation & Architektur L?;Eitgii Prozesse / operative Leistungsfa-

In anderer Darstellungsform (Abbildung 16) ist es theoretisch auch moglich wei-
tere Auspréagungen mit aufzunehmen. So kdnnte die Technologieintensitat mit
aufgenommen werden sowie interne Prozesse und Lern- und Entwicklungspoten-

ziale getrennt betrachtet werden. Problematisch an einer Darstellung als Sechseck
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ist jedoch, dass nun Auspragungen nicht mehr direkt nebeneinander liegen und
Mischauspragungen zum Teil nicht oder nur unklar dargestellt werden kénnen.
Das unten in blau gekennzeichnete Projekt 1 hat beispielsweise hohe Auspragun-
gen bei Finanzen, Markt/Kunden Technologieintensitat und Lern- und Entwick-
lungspotentiale. In der Ansicht als Sechsecke ist dies nicht mehr nachvollziehbar
abzubilden. Eine Alternative kann ein Spinnennetzdiagramm sein, bei dem die
unterschiedlichen Projekte transparent bereinander liegen. Bei der erwartet ho-
hen Anzahl an Projekten ist hier die Ubersichtlichkeit allerdings stark einge-

schrankt.

Interne Prozesse Markt / Kunden

Nachhattigheit

Nachhaltigkeit

Abbildung 16: Alternative Darstellungsformen des strategisches Projektnetzes fur S&T.

AbschlieRend wird die Entscheidung Uber die Projektauswahl breit an alle rele-
vanten Stellen kommuniziert und das Projekt an einen Projektleiter Gibergeben.
Damit startet die néchste Stufe der Projektbearbeitung: Die Phase der Projekt-
durchfiihrung.

Betrachtet man die Ausgangsfrage nach Funktionen eines PM-Werkzeugs, so
muss festgehalten werden, dass es fir eine moderne Projektmanagementumge-
bung unerldsslich erscheint, dass die beschriebenen Prozesse und Methoden von
einem Softwarewerkzeug abgebildet werden. Neben einer komfortablen Funktion
Projektantrége eingeben zu kénnen, werden die beschriebenen Prozesse und Me-
thoden hauptsachlich vom PMO benutzt, die damit Hauptnutzer des in Kapitel

5.2 festgelegten Umfangs sind. Auch wenn der Kreis der aktiven Benutzer
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eingeschrankt ist wird empfohlen einen Lesezugriff dennoch fur alle Nutzergrup-
pen der PM-Software zu ermdglichen, um so eine hohe Transparenz tber Projek-
tantrage, Projektziele und Projektpriorisierungen zu ermoglichen. Die Berech-
nung der Projektklassifizierung soll nach Moglichkeit automatisiert ablaufen. Da-
bei ist darauf zu achten, dass die dahinter liegende Logik klar verstandlich ist und
nicht eine wie in den Interviews Kritisierte ,,versteckte, unklare Intelligenz* der

Software vorliegt.

Bestehende Softwareldsungen wie Meisterplan (itdesign GmbH 2023), Sciforma
(Sciforma GmbH 2023) oder Planview (Lindsey Marymont 2016) bieten grund-
sétzlich Funktionen zur Berechnung eines Projektwerts sowie einer Projektprio-
risierung. Genaue Vorgehensweisen oder die Anpassbarkeit auf die S&T Gege-
benheiten mussen im Einzelfall direkt mit dem Softwarehersteller geklart werden.

5.3 Zentralisierung durch die Einfihrung einer PM-Software

Die Interviewergebnisse zeigen zwischen einer minimalen Variante oder einer
groflen ,,One fits all“ Variante keine klare Tendenz. Das PMO fir die Zentral-
funktion S&T strebt klar die Einfiihrung einer ,,grolen* Softwarelosung an, die
durch einen breiten Funktionsumfang den Projektleiter durch alle Phasen seines
Projekts begleitet und eine Ubersicht tiber das Portfolio ermdglicht. Fiir die Ein-
fuhrung einer solchen PM-Software und der dazu gehérigen Prozesse und Me-
thoden erscheint die weitergehende Analyse der Reifegrade der Projektorganisa-
tion von entscheidender Bedeutung. So kann zielgerichtet in kurzer Zeit ein
Mehrwert generiert werden, ohne die Organisation zu tberfordern. Die Literatur
bietet hier verschiedene Reifegradmodelle (engl. Majurity Model) wie etwa das
CMMI (Capability Maturity Model Integration). In finf definierten Reifegraden
konnen hier die Reifegrade in verschiedenen Auspragungen des Multiprojektma-
nagements eingruppiert werden (Jenny 2019, S. 1000f). So kann beispielsweise
die Steuerung des Projektportfolios von Stufe 1: ,,Individuell, nicht nachhaltig®
bis Stufe 5: ,,Zentrales Gremium, tbergreifende PPM Steuerung/ Optimierung*
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eingestuft werden (siehe Abbildung 17 und Abbildung 18). Basierend auf dem
Eindruck der Interviews wird allerdings davon ausgegangen, dass die Reifegrade

heterogen und niedrig sind (siehe Kapitel 4.1.2).

Tabelle 1 : Reifegradstufen eines PPMs
Auspragungen des Projektportfoliomanagements
Reifegrad Rolle PPM Strategie- Methodik KPIs Steuerung Anpassung Rolle PPM
bezug der des PPM durch an Orga- tiir Organisa-
Projekte Gremien nisations- tionslemen
dynamik
1 wHobby, MNicht vor- wiree stylex PM-KPIs, Individuell, Keine PFM- gef Lemen
initial individueller handen situativ nicht nach- spezifischen auf Projekt-
! Anfrieb haltig Gremien ebene
individuell
2 Beauftragt in | Vereinzelt, Vereinzelt, PM-KPls, Gremium Vereinzelt, Bereichs-
eingefihrt, Mebenfunk- eher Top- nur Teile aggregiert macht Multi- | nur Teile der spezifische
nur teilweise | tion fiir PPM | down im einer PPM- in Liste als projektsicht Organisation | Auswertung
angewendet (eher im Bereich Methodik, Uberblick mit, noch der Lessons
Bereich) Jahres- keine PPM- Learned
abstand Steuerung
Beauftragt Organisa- Organisa- PPM- Gremium Organisa- Organisa-
eingefihrt, in Neben- tionsweite tionsweite spezifische macht Multi- | tionsweite tionsweite
akzeptiert funktion fir Regelung fur | Regelung, KPls, z B. projektsicht Regelung, Regelung fur
lbergreifend | PPM als Stab | Top-down- noch nicht Ressourcen- | mit, erste nioch keine Organisa-
durch die Alignment, vollsténdig/ allokation fur | Ansatze fur Durchgangig- | tionslernen
Leitung noch keine durchgéngig | Einzelthema | PPM-Steue- keit, sfragile eingefihrt
Durch- rung
gangighkeit

Abbildung 17: Reifegradmodell eines Projektportfoliomanagements, Teil 1 (Alter et al. 2016, S. 298).

Tabelle 1 : Reifegradstufen eines PPMs (Fortsetzung)

Ausprigungen des Projektportfoliomanagements

Reifegrad Rolle PPM Strategie- Methodik KPls Steuerung Anpassung Rolle PPM
bezug der des PPM durch an Orga- fiir Organisa-
Projekte Gremien nisations- tionslemen
dynamik
4 Hauptamt- Organisa- Organisa- PPM- Zentrales Organisa- Organisa-
angewendet, | lich zentral tionsweite tionsweite spezifische Gremium, tionsweite tionsweite
gemanagt eingesetzt Regelung fur | Regelung, KPls fur alle ibergreifend | Regelung, Regelung fir
ibergreifend Top-down- vollstandig/ relevanten PPM-Steue- durchgéngig | Organisa-
PPM-Rolle -
als »Stabe Alignment, durchgangig | Themen rung in gesamter tionslernen
durchgangig | gemanagt Organisation | gemanagt
nstabila (wreaktive)
5 Hauptamt- Organisa- Organisa- PPM- Zentrales Organisa- Organisa-
optirierend lich zentral tionsweite tionsweite spezifische Gremium, tionsweite tionsweite
gefiihrt ' | eingesetzt Regelung fir | Regelung, KPls fir alle | Gbergreifend | Regelung, Regelung fir
: PPM-Ralle Top-down-/ vollstandig, relevanten PPM-Steu- durchgéngig | Organisa-
Fihrungs- Bottom-up- durchgdngig | Themenund | erung/Opt- in gesamter tionslernen
funktion Alignment, und situativ optimierend mierung Organisation | optimierend
optimierend optimierend optimierend (»pro-akiive)

Abbildung 18:Reifegradmodell eines Projektportfoliomanagements, Teil 2 (Alter et al. 2016, S. 299).

Ausgehend von der Reifegradanalyse kann entschieden werden, ob die Einfiih-
rung der PM-Software hierarchisch (Top-Down; engl. fur von oben nach unten)
oder adaptiv und stufenweise aufbauend (Bottom-Up; engl. fir vom Boden nach
oben) erfolgen soll. Beide Prinzipien werden kurz vorgestellt:
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Top-Down

Wahrend die operative Projektbearbeitung der Einzelprojekte in allen Abteilun-
gen und Bereichen ,ausreichend gut 1duft, gibt es starke Unterschiede im Reife-
grad des Multiprojektmanagements. Die Top-Down Einflihrung bedeutet in die-
sem Kontext, die schnelle Einfiihrung einer Projektportfoliomanagementsoftware
und der dazugehdrigen Prozesse und Methoden, aber das Belassen der Prozesse
und Methoden des Einzelprojektmanagements auf dem heutigen Stand. Vorteil-
haft erscheint, dass es moéglich ist sehr schnell Managementwerkzeuge fur die
Fuhrungsebene zu schaffen, um Transparenz ber die laufenden Projekte zu er-
langen. Der stark unterschiedliche Reifegrad im Bereich Portfoliomanagement
konnte damit angeglichen werden. Nachteilig an diesem Vorgehen erscheint al-
lerdings, dass die geringen Reifegrade auf operativer Ebene nicht verbessert wer-
den, obwohl hier hohes Potenzial zur Effektivitatsverbesserung und Risikomini-
mierung vorliegt. Auch darf nicht unterschatzt werden, dass die Nutzung von
PPM-Prozessen ohne die dazugehdrigen Einzelprojektprozesse zu einem Mehr-
aufwand auf Seiten der Projektleiter fuhrt. Neben zusatzlicher Belastung des Ar-
beitsalltags kann dies schnell zu Akzeptanzproblemen fiihren und der neuen PM-

Software einen schlechten Start bereiten.

Bottom-Up

Das Vorgehen beim Szenario ,,Bottom-up* setzt vor Einfiihrung einer neuen PM-
Software zunéchst den Aufbau einer einheitlichen Basis fir Prozesse und Metho-
den voraus. Diese konsequente Standardisierung der Abteilungen und Bereiche
soll die heute vorliegenden unterschiedlichen Reifegrade angleichen, und zeitnah
heute bestehende Risiken durch verringern. Die Einfiihrung einer PM-Software
kann hier erst der zweite Schritt im Rahmen der nachgelagerten Bestrebungen
nach Zentralisierung sein. Abbildung 19 zeigt schematisch das mdogliche VVorge-
hen, bei dem zu Beginn der Einfuhrung der Software lediglich eine Grundfunkti-
onalitat fur die Projektinitiierung und die grundlegende zeitliche Projektplanung

vorliegt. Weitere Module werden erst nach erfolgreicher Nutzung eingefihrt.
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Einzelprojektmanagement Multiprojektmanagement

‘ Ressourcenmanagement

Risikomanagement

Grad der Einfiihrung PMM

el Fortschrittskontrolle
Kosten-
Stundenkontrolle

Projektinitiierung Zeitplanung

Zeit

Abbildung 19: Schrittweise Einflhrung des Multiprojektmanagement nach Bottom-up Prinzip.

Die Vorteile von diesem Vorgehen liegen in der geringeren Komplexitét der Soft-
ware zu Beginn und der damit verbundenen geringeren Einstiegshirde. Das Vor-
gehen bietet Zeit fiir die Anwender sich an die neue Umgebung zu gewdhnen und
die operative Praxis dementsprechend anzupassen. Die Organisation kann die
neuen Anforderungen aufnehmen und sich weiterentwickeln. Nachteilig ist, dass
ein funktionierendes Multiprojektmanagement erst spéter vorliegt, was die Ak-
zeptanz des neuen S&T Managements ndtig macht fiir eine weitere Zeit auf die

gewinschte Transparenz der Projektbearbeitung zu verzichten.

Unabhéngig von der VVorgehensweise, darf der Faktor Mensch fiir die erfolgrei-
che Einfiihrung einer PM-Software nicht aul’er Acht gelassen werden. Aussagen
wie die in Kapitel 4.2.5 zitierte Flihrungskraft zeigen klar die Einstiegshirde, die
eine groRe Softwarelosung fir das Multiprojektmanagement mit sich bringt.
Diese kann meist durch zielgerichtete Anpassung der Software an die Gegeben-
heiten der Firma verringert werden, bleibt aber stets hoher als bei den géngigen
MS Office Losungen. Eine behutsame Einflhrungsphase, die unterstiitzt wird
durch grundliche Schulungen, eine komfortable Bedienungsanleitung und Hilfe-
stellung durch das PMO, erscheint als ein wesentlicher Baustein fir den Erfolg
der Software.
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6 Fazit und Ausblick

Durch das Zusammenfassen zweier Zentralbereiche (GE und RD&I) in eine
Zentralfunktion (S&T) mit dem Ziel, Nachhaltigkeit und technologischen Fort-
schritt in den Fokus zu setzen, sieht sich die Wieland Gruppe im Rahmen von
Zentralisierung und Standardisierung mit der Aufgabe konfrontiert, ein gemein-
sames Werkzeug zum Management einer heterogenen Projektlandschaft zu fin-
den. Grundlage der Konzeptionierung einer solchen PM-Software bildet die Er-
fassung und das Verstandnis aktuell vorliegender Strukturen und Arbeitsweisen,
aus denen Schwéchen, Verbesserungspotenziale und Anforderungen abgeleitet
werden. Zu diesem Zweck erfolgte zundchst eine Bedarfsanalyse, flr die 26 Ex-
perteninterviews gefuhrt wurden. Dabei wurden Gespréachspartner ausgewahlt,
die aus unterschiedlichen Bereichen und Standorten in diversen Projektarten
(siehe Tabelle 5) verschiedenen Projektrollen einnehmen. Zur Auswertung wur-
den mit der Intensitatsanalyse und der Extraktion Methoden der empirischen So-

zialforschung entlehnt und auf die vorliegende Studie angepasst.

Bezlglich des aktuellen Arbeitsumfeldes traten erwartungsgemal die Unter-
schiede zwischen den in den zusammengefiihrten Bereichen gewachsenen PM-
Methoden und -Strukturen hervor. Bereits die Wahl der eingesetzten Software
fallt in RD&I und GE kontréar aus und zeigt hinsichtlich Standardisierung und
Zentralisierung unterschiedliche Reifegrade: In RD&I liegt mit Sciforma eine
Software zum Multiprojektmanagement vor, in der die Arbeitsprozesse gut be-
schrieben sind. In GE gibt es durch die Verwendung der Kommunikationsplatt-
form MS Teams stark eingeschréankte Mdglichkeiten des Multiprojektmanage-
ments, und auch die Prozessbeschreibungen sind nicht in allen Abteilungen voll-
stdndig. Allerdings fallt auf, dass die Zufriedenheit mit der PM-Software in GE
als deutlich hoher angegeben wird, als in RD&I. Dies wird hauptséchlich mit ei-
ner schlechten Bedienbarkeit von Sciforma sowie unzureichender Schulungen

und Bedienungsanleitungen begrindet. Des Weiteren féllt beztiglich des Status
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Quo auf, dass es in beiden Bereichen eher der Normalfall ist, dass Projektleiter
eine Doppelfunktion besetzen und zusatzlich Aufgaben einer Fiihrungskraft bzw.

eines Teammitglieds innehaben.

Des Weiteren wurden in den Experteninterviews die Tendenzen zum Funktion-
sumfang einer zukinftigen PM-Softwareldsung abgefragt. Die Zustimmung
bzw. Ablehnung zu einzelnen Funktionen wurden in einer Heatmap abgebildet
(Tabelle 7 in Kapitel 4.2) und nach den Projektrollen gruppiert unter Beriicksich-
tigung der Projektart ausgewertet. Auffallig waren hierbei besonders Abweichun-
gen von Projektleitern aus Werkstofftechnik und Innovation zu den Gbrigen Pro-
jektarten. Abgesehen davon traten bei den Fuhrungskraften zwei Meinungen be-
zuglich des Ressourcenmanagements hervor. Diese Abweichung kann im Kon-
text der Rahmenbedingungen auch als Ablehnung eines Multiprojektmanage-
ments verstanden werden. Uber alle Interviews war zu spiiren, dass es schwer
fallt konkrete Winsche zu formulieren. Dies ist auf den zum Teil geringen Rei-
fegrad der Organisation zurlickzufiihren, durch den zum Teil noch keine oder nur
geringe Erfahrungen mit modernen Projektmanagementwerkzeugen vorliegt. Der
haufig allgemein formulierte Wunsch nach weitgehender Standardisierung bietet

eine gute Basis fiir die Einfihrung neuer PM-Werkzeuge.

Bezlglich der gewahlten Methode der qualitativen Datenerhebung mittels Exper-
teninterviews lasst sich festhalten, dass dies ein valides und wertvolles Werkzeug
zur Bedarfsanalyse darstellt. Zwar kénnte durch das Herunterbrechen der Aussa-
gen durch die Intensitatsanalyse auf die gezeigte Heatmap (siehe Tabelle 7) ge-
schlussfolgert werden, dass das Ausflllen eines quantitativen Fragebogens durch
die Befragten bei deutlich geringerem Aufwand gleichwertige Ergebnisse lie-
ferte. FUr eine sinnvolle Bedarfsanalyse ist jedoch zwingend notwendig die Be-
weggrunde zu verstehen, die zu Wunschen oder Abneigungen fiihren. Diese Er-
kenntnisse konnen nur durch Nachfragen in einem unvoreingenommenen Ge-
sprach gewonnen werden. Auch wurden von den Befragten wahrend des Inter-

views immer wieder weiterfuhrende Themen aufgebracht, die nicht Teil des
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Fragebogens waren und anschlieBend in die Auswertung aufgenommen wurden.
Ein Weiterer Vorteil ist die Teilhabe der Nutzer am Entwicklungsprozess,
wodurch die Identifikation und Akzeptanz fir die gemeinsam entwickelte Lésung
gestarkt wird. Die Interviews erdffnen den Dialog mit den Mitarbeitern vermitteln
das Gefuhl, dass nichts tber ihre Képfe hinweg entschieden wird (Hirzel et al.
2019, S. 138f). Kritisch gedulert Stimmen bieten gute Hinweise darauf, auf wel-
che Personengruppen und bei welchen Themen im Zuge der Einflihrung einer
neuen Software besonderes Augenmerk, wie zum Beispiel ausfiihrliche Schu-

lungsmafRnahmen gelegt werden muss.

Auch in den Prozess der Auswahl relevanter Themen fir die Diskussion im Rah-
men dieser Arbeit gingen die zuvor beschriebenen Beweggriinde ein, die durch
eine quantitative Abfrage nicht erfasst worden wéren. Die vorgefundene Dispari-
tat in den Strukturen, Prozessen und Vorlieben der zusammengefihrten Bereiche
GE und RD&I bedeutet fiir die Konzipierung einer gemeinsamen PM-Software,
dass zum aktuellen Zeitpunkt eine groRRe thematische Breite an Aspekten betrach-
tet werden muss, bevor Detailentscheidungen getroffen werden konnen. Als
Grundlage fur ein breit akzeptiertes Softwarekonzept missen Rahmenbedingun-
gen vereinheitlicht und Abgrenzungen getroffen werden. Basierend auf diesen
Ergebnissen wurden im Rahmen dieser Arbeit beispielhaft drei sehr unterschied-
liche Aspekte herausgegriffen und weitergehend diskutiert:

Zum einen wurde empfohlen, dass Begrifflichkeiten klar abgegrenzt werden
missen. Gezeigt wurde dies am Beispiel des Projektbegriffs und der Rolle des
Projektleiters. Eine Anpassung der Definition und die Festlegung von Kriterien
ermoglicht die Unterscheidung zwischen Projekten, die eines Projektmanage-
ments mittels Software bedlrfen und anderen, groRen Aufgaben. So kann sicher-
gestellt werden, dass die Software mehrwertbringend eingesetzt wird. Gegebe-
nenfalls muss als Konsequenz aus diesen Uberlegungen der Anwenderkreis fiir

eine PM-Software angepasst werden.
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Als zweiter Aspekt wurde das Fehlen einheitlicher Prozesse am Beispiel der Pro-
jektinitiierung und -auswahl aufgearbeitet. Die Prozessarchitektur stellt das
Grundgertst der Projektstrukturierung dar und ist somit Grundlage fur die Kon-
zeption der Softwarefunktionen. Die Auswahl der herausgegriffenen Projektpha-
sen liegt darin begrundet, dass sich in den Interviews hier besonders der Bedarf
nach einem strukturierten und transparenten Vorgehen formuliert wurde. Dies
liegt nicht zuletzt an einer Besonderheit der Zentralfunktion S&T, die ihre Pro-
jektauftrage als Dienstleister von den Business Units (BUs) erhalt. Als zentrale
Sammelstelle ergibt sich hier die unmittelbare Verpflichtung, eine Gewichtung
und Priorisierung der Projekte im Sinne der Unternehmensstrategie zu treffen.
Hierzu ist auch eine friihzeitige Projektdefinition inklusive eines klaren Projekt-
ziels und einer Abschatzung der benétigten Ressourcen nétig. Empfohlen wird
ein Prozess, der aus der Literatur nach Kampfert und Schwarz (Alter et al. 2016,
S. 63-81) abgeleitet wird. Die Projektauswahl und Identifikation strategischer
Projekte kann im Anschluss durch Klassifizierung nach der Methode von Jenny
(Jenny 2019, S. 284ff) in Kombination mit einem Strategienetz nach Bea (Bea et
al. 2020, S. 554ff) erfolgen. So wird der Aufwand gegen den Nutzen eines Pro-
jekts abgewogen und zudem die strategische Gewichtung berticksichtigt. Die be-
schriebenen Prozesse und Methoden kénnen schlieRlich sowohl in eine eigene
Softwarelésung integriert, als auch in Absprache mit den Herstellern in géangigen

kommerziellen PM-Softwares umgesetzt werden.

Schlielich wurden mdégliche Hurden, wie eine ablehnende Haltung der Mitar-
beiter, und dem idealen VVorgehen bei der eigentlichen Einfihrung eines PM-
Tools betrachtet. Angestrebt wird von Seiten des PMO eine sog. ,,gro3e Losung®,
also eine funktionsreiche Software fir die gesamte Zentralfunktion S&T, die ei-
nen Grofiteil der PM-Tatigkeiten abdeckt und zudem das Multiprojektmanage-
ment ermoglicht. Hier wird zundchst die detaillierte Einordnung des Reifegrades
der Abteilungen und Bereiche anhand von Reifegradmodellen aus der Literatur

(vergleiche Kapitel 5.3) empfohlen, um die gréBten Nachholbedarfe
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identifizieren zu konnen. Aufgrund der zu erwartenden Inhomogenitét bezuglich
des Reifegrades wird die Bottom-Up Einfuhrung der PM-Software empfohlen,
bei der die Funktionen schrittweise freigegeben werden. Dem Vorteil der gerin-
gen Einstiegshiirde stehen hierbei die Nachteile einer langen Umstellungszeit so-
wie die Tatsache gegenuber, dass besonders umfassende Funktionen wie das
Multiprojektmanagement erst zu einem spéten Zeitpunkt einsetzbar sind. Aller-
dings sei hervorgehoben, dass eine breite Akzeptanz der Anwender und gutes
Verstandnis der Funktionalitaten essentiell fiir den Nutzen und den Erfolg einer
PM-Software ist.

Natdrlich lassen sich aus den umfangreichen Experteninterviews weitere Denk-
anstoRe ableiten, die den Rahmen dieser Arbeit tibersteigen. Dennoch seien an
dieser Stelle kurz noch einige Punkte genannt, die zeitnah durch das PMO oder
in einer weiteren studentischen Arbeit angegangen werden konnen: So ist die
Maglichkeit der Uberwachung des Arbeitswerts in Bezug auf den Projektfort-
schritt innerhalb der PM-Software vorteilhaft. So kann ergédnzend zum schriftli-
chen Statusbericht eine Kosten- und Zeitprognose fur die Projektfertigstellung
ermittelt werden (Bea et al. 2020, S. 294-301). Ein weiteres Thema bei der Kon-
zeptionierung der PM-Software sind Schnittstellen sowie zum Informationsaus-
tausch mit anderen Softwares (SAP, etc.), als auch zu anderen Abteilungen — ins-
besondere dem Einkauf. So trat in den Interviews wiederholt der Wunsch auf, den
Fortschritt von Bestellprozessen im PM-Tool beobachten zu kénnen, um schnell
uber kritische Verzégerungen informiert zu sein. Auch die Moglichkeit des Risi-
komanagements innerhalb der PM-Software sollte geprift werden. Heute wird
das Risikomanagement kaum durchgefthrt, oder nur um einem vorgegebenen
Formalismus gerecht zu werden. Die PM-Software kann hier sowohl auf Einzel-
projekt- wie auch auf Multiprojektebene unterstiitzen. Des Weiteren wurden héu-
fig die Themen Lessons learned und Wissensmanagement angesprochen. Hier-

bei handelt es sich allerdings nicht ausschlieflich um eine Aufgabe des
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Projektmanagements, sondern um das Bedrfnis nach einer Mdglichkeit im Rah-
men einer nachhaltigen Fehlerkultur spezifisches Projektwissen verfligbar zu ma-

chen.

Diese Arbeit gibt einen breiten Einblick in die Nutzeranforderungen, die in S&T
an eine PM-Software gerichtet werden und zeigt notwendige Uberlegungen auf,
die in ein Softwarekonzept einflielen. Basierend auf dem eingangs gezeigten
Auswahlprozess nach Hirzel (Hirzel et al. 2019, S. 137) ist nach der Bedarfsana-
lyse der nachste Schritt, auf Softwareanbieter zuzugehen um gemeinsam den
Umfang, nétige Anpassungen und einen Zeitplan fur die stufenweise Implemen-

tierung festzulegen
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