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Kurzbeschreibung:

Fur die zahlreichen Entwicklungs- und Forschungsprojekte, in denen die GFi mbH tatig ist,
soll ein Konzept fiur einen Projektabschluss mit besonderem Augenmerk auf die
Erfahrungssicherung erstellt werden. Obgleich die Teilnehmer eines Projektes bereits ab der
Startphase wertvolle Erfahrungen sammeln, so stellt doch der Projektabschluss eine
signifikante Reflexion des Gesamtprojektes dar. In dieser Phase des Projektes ist es
besonders wichtig, die gewonnenen Erkenntnisse zu dokumentieren und flr spéatere
Einsatze verflgbar zu machen.

In der Arbeit sollen zunachst die Unternehmensstrukturen der GFi mbH, insbesondere des
Standorts Hemmingen, dargelegt werden. Das Konzept fir den Projektabschluss orientiert
sich an der IPMA Competence Baseline Version 3.0. Zu diesem Zweck sollen die
wesentlichen Bestandteile des theoretischen Ablaufs eines Projektabschlusses nach IPMA
aufgezeigt werden. Um die hieraus gewonnenen Erkenntnisse fir die GFi mbH sinnvoll
umsetzen zu kénnen, ist es notwendig eine Analyse der IST-Situation durchzufihren. Hierbei
ist zu prufen, inwiefern einzelne Bestandteile, die in der IPMA Competence Baseline
vorhanden sind, bereits in alteren oder aktuellen Projekten umgesetzt worden sind oder
umgesetzt werden. Im Anschluss ist zu beurteilen, welche der Methoden zweckmaRig fir
das Unternehmen sind und wo sich Optimierungsbedarf befindet. Das zu erstellende
Konzept soll dann alle fir die GFi mbH relevanten Komponenten enthalten, die fir einen
geordneten Projektabschluss mit Fokus auf die Erfahrungssicherung notwendig sind. Der
Abschluss der Arbeit gibt einen Ausblick auf die Umsetzung des erarbeiteten Konzepts in
zukunftigen Projekten.

Diese Abschlussarbeit wird in Zusammenarbeit mit der Firma
GFi Gesellschaft fur technische Ingenieurleistungen mbH durchgefihrt.

Hemmingen, den 07.12.2012
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Kurzreferat (Abstract):

Gerade in der heutigen Zeit muss es fur ein Unternehmen hochste Prioritat sein,
die eigenen Arbeitsweisen und Prozesse kontinuierlich und nachhaltig zu
verbessern. Durch  immer  hodheren  Konkurrenzdruck und  steigende
Kundenanforderungen missen sich gerade Dienstleistungsleistungsunternehmen
stets flexibel, reaktionsfahig und auf3er Konkurrenz préasentieren. Die Verwendung
und Einbeziehung von bereits gemachten Erfahrungen macht es hier méglich, das
Niveau der Ausgangslage fur jeden neuen Projektstart immer etwas anzuheben und
garantiert so eine anhaltende Verbesserung von Effizienz und Produktivitat.

In der Arbeit wurde ein Konzept fur einen Projektabschluss in Anlehnung an die
IPMA Competence Baseline Version 3.0 erstellt, das sich besonders auf den Aspekt
der Erfahrungssicherung stitzt. Zu diesem Zweck wurden die wesentlichen
Bestandteile des theoretischen Ablaufs eines Projektabschlusses nach IPMA
aufgezeigt und eine Analyse der IST-Situation bei der GFI mbH durchgefuhrt. Dabei
wurde geprift, inwiefern einzelne Bestandteile, die in der IPMA Competence
Baseline vorhanden sind, bereits in alteren oder aktuellen Projekten umgesetzt
worden sind oder umgesetzt werden und beurteilt, welche dieser Methoden
zweckmaRig fur das Unternehmen sind. Das Konzept fir den Projektabschluss
enthalt alle fur die GFi mbH relevanten IPMA-Komponenten, die fiir einen geregelten
Projektabschluss mit Fokus auf die Erfahrungssicherung notwendig sind. Der
Abschluss der Arbeit gibt einen Ausblick auf die Umsetzung des erarbeiteten
Konzepts in zukinftigen Projekten.
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Vorwort

Die hier vorgestellte Arbeit wurde in Zusammenarbeit mit der Firma GFi mbH -
Gesellschaft fur technische Ingenieurleistungen verfasst. Thema war die Erstellung eines
Konzepts fur einen geregelten Projektabschluss mit Hauptaugenmerk auf die Sicherung von
gemachten Erfahrungen.

Nuchtern betrachtet ist das Lernen aus gemachten Erfahrungen und das Anwenden des
Gelernten auf neue Sachverhalte bereits in der Natur des Menschen verankert. Bereits seit
der frihesten Kindheit sammeln wir nichts anderes als Erfahrungen und wenden sie an.
Allerdings stellt sich haufig die Frage, inwieweit sich dies auch in den Ablaufen eines
Unternehmens durchsetzt. Bei Recherchen im Internet st63t man haufig auf Seiten und
Biicher, die die Erfahrungssicherung als unverzichtbar fur die Arbeit in Projekten darstellen.
Gleichzeitig findet man genauso haufig den Hinweis, dass sie in den meisten Fallen jedoch
nicht umgesetzt wird. Die Grinde daflr sind vielfaltig und sollen an dieser Stelle gar nicht
weiter erOrtert werden. Zu bemerken ist an dieser Stelle nur, dass ein Projektabschluss mit
Erfahrungssicherung fur die Arbeit in zukinftigen Projekten auf3erst sinnvoll ist und auf lange
Zeit gesehen die Effizienz und Produktivitat eines Unternehmens steigern kann.

Wie sich im Laufe dieser Arbeit herausgestellt hat, klingt die Umsetzung dieser Idee
zunéachst einfacher, als sie es tatsachlich ist. Bei dem Arbeiten mit Erfahrungsdaten wird
man unausweichlich mit dem Umgang mit sensiblen Daten konfrontiert. Die Entscheidungen,
wer hier welche Daten aufnehmen darf, wer auf welche Daten zugreifen darf und wer welche
Daten bearbeiten darf, missen mit &uRerst groBer Sorgfalt gefallt werden. Das hier
vorgestellte Konzept soll beispielhaft zeigen, wie das Thema Erfahrungssicherung in einen
organisierten Projektabschluss bei der GFi mbH integriert werden kann.

An dieser Stelle moéchte ich mich sehr gerne bei den Personen bedanken, die durch
wertvolles Feedback und konstanten Input mafigeblich zu der Entstehung und Fertigstellung
dieser Arbeit beigetragen haben. Zu nennen sind mein erster Prifer, Gunter Willich, mein
industrieller Betreuer und Leiter der Niederlassung Hemmingen, Florian Eckhart, dessen
Assistentin, Tulin Murat, und mein zweiter Prifer, Projektmanager bei der GFi, Martin Kowol.



Inhaltsverzeichnis 7
Inhaltsverzeichnis

(A) Eidesstattliche Erklarung Seite 3

(B) Aufgabenstellung Seite 4

(C) Kurzreferat (Abstract) Seite 5

(D) Vorwort Seite 6

(E) Inhaltsverzeichnis Seite 7

(F) Literaturverzeichnis Seite 117

(G) Abbildungsverzeichnis Seite 119

(H) Anlagenverzeichnis Seite 80

1.) Einleitung - Vorstellung des Unternehmens Seite 9

1.1) Das Leistungsspektrum Seite 10

1.2) Der Standort Hemmingen Seite 11

2.) Theoretische Grundlagen — Der Projektabschluss nach IPMA Seite 12

2.1) Die International Project Management Association Seite 13

2.2) Das Projekt Seite 13

2.3) Das Projektmanagement Seite 14

2.4) Der Projektabschluss Seite 15

2.4.1) Prozessschritt 1: Die Produktabnahme Seite 16

2.4.2) Prozessschritt 2: Die Abschlussanalyse Seite 18

2.4.3) Prozessschritt 3: Die Erfahrungssicherung Seite 21

2.4.3.1) Erfahrungsdaten Seite 22

2.4.3.2) Einflussgrof3en Seite 23

2.4.3.3) Kennzahlen Seite 24

2.4.4) Prozessschritt 4: Die Projektauflosung Seite 26

2.4.5) Der Projektabschluss inkl. aller Berichte und Protokolle Seite 28

3.) Analyse der IST-Situation — Der Projektabschluss bei GFi Seite 29

3.1) Hintergrund und Vorgehensweise Seite 30

3.2) Der Projektabschluss bei GFi Seite 32

3.2.1) Ergebnis der Evaluation Seite 32

3.2.2) Sichtung der GFi Vorlagen Seite 38

3.3) Zusammenfassung Seite 46

4.) Konzeptfindung — ein moglicher Projektabschluss fur GFi Seite 48

4.1) Vorgehensweise und Zielsetzung Seite 49

4.2) Bewertung der IPMA-Werkzeuge fiur GFi Seite 49

4.2.1) Die Produktabnahme Seite 49

4.2.2) Die Abschlussanalyse Seite 50

4.2.3) Die Erfahrungssicherung Seite 53

4.2.4) Die Projektauflédsung Seite 54

4.3) Zusammenfassung Seite 56




Inhaltsverzeichnis 8
5.) Konzepterstellung — der Projektabschluss bei GFi Seite 58
5.1) Der Erfahrungssicherungsplan Seite 59
5.1.1) Der Zweck des Erfahrungssicherungsplans Seite 59

5.1.2) Wann wird relevantes Know-How gewonnen? Seite 60

5.1.3) Wichtige Erfahrungstrager Seite 60

5.1.4) Kategorisierung der Daten Seite 60

5.1.5) In welcher Form werden die Daten gespeichert? Seite 61

5.1.6) Der Zugriff auf die Daten - Leseberechtigung Seite 61

5.1.7) Die Aufnahme und Bearbeitung der Daten - Schreibberechtigung Seite 62

5.1.8) Verantwortlichkeiten Seite 62

5.1.9) Die Verwendung der Erfahrungsdaten Seite 63

5.1.12) Zusammenfassung Seite 63

5.2) Die Erfahrungsdatenbanken Seite 64
5.3) Die Abweichungsanalyse und das Berichtswesen der GFi Seite 66
5.4) Das Personaliberleitungsgesprach Seite 66
5.5) Die Abschlusssitzung Seite 67
5.6) Der Abschlussbericht Seite 67
5.7) Die Checkliste ,Projektabschluss — Meilensteinabnahme* Seite 68
5.8) Zusammenfassung des Konzepts Seite 70

6.) Einfuhrung in die Umsetzungsphase Seite 71
6.1) Die Gestaltung der Erfahrungsdatenbanken Seite 72
6.2) Die Einflhrung des Projektabschlusses mit Erfahrungssicherung Seite 75

(J) Fazit Seite 77
(I) Anlage 1: Erfahrungssicherungsplan GFi Seite 82
(I Anlage 2: Formular zur Erfassung des Vorschlagswesens Seite 93
(1) Anlage 3: Vorlage Fragebogen zur Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit Seite 95
(IV) Anlage 4: Vorlage Fragebogen zur Erfassung der Kundenzufriedenheit Seite 98
(V) Anlage 5: Vorlage Projektabschlussbericht Seite 100
(V1) Anlage 6: Projektstatusbericht Seite 105
(VIl) Anlage 7: Vorlage Checkliste ,,Projektabschluss — Meilensteinabnahme* Seite 107
(VII) Anlage 8: Beispiel Erfahrungsdatenbank Teamarbeit Seite 109
(IX) Anlage 9: Beispiel Erfahrungsdatenbank Planabweichungen Seite 111
(X) Anlage 10: Beispiel Aufnahme Kundenzufriedenheit Seite 113
(XI) Anlage 11: Beispiel Aufnahme Vorschlagsverhalten Seite 115




Einleitung

1.) Einleitung — Vorstellung des Unternenmens

1.1) Das Leistungsspektrum

1.2) Der Standort Hemmingen



Einleitung 10

1.) Einleitung — Vorstellung des Unternehmens

Die GFi mbH wurde im Jahre 1996 als Engineering-

GFI ENGINEERING und Consultingdienstleister fur die Automobilindustrie

UND CONSULTING - gagriindet. Sie hat Niederlassungen in Ingolstadt,

Neckarsulm,  Gerlingen und Hemmingen. Die

UnternehmensgroRe belauft sich derzeit auf ca. 200 Mitarbeiter (Stand Marz 2013) und zu

den Kunden z&ahlen Automobilhersteller und Systemlieferanten. Als wichtigste Kunden sind
hier Audi, Porsche, Lamborghini und Bugatti zu nennen.

Insgesamt hat die GFi mbH bereits ca. 10 Bachelor- und Diplomarbeiten angeboten, von
denen mehr als die Halfte, nach erfolgreicher Beendigung der Arbeit, als Berufseinsteiger im
Unternehmen geblieben sind. Desweiteren wurde im Jahr 2012 eine Masterstelle
vergeben, drei Praktikantenstellen fir das Pflichtpraktikum angeboten und zwei
Werkstudenten eingestellt.

Das Leistungsspektrum der GFi mbH umfasst Consulting, Konzeptentwicklung, Leichtbau,
Exterieur, Anbauteile, Ausstattung, Thermo-Management, Serienentwicklung, Technische
Dokumentation und Freigabemanagement, Industriegrafik, Visualisierung und Prototypen.
Desweiteren werden in Zusammenarbeit mit den Kunden Sonderprifstande und
Spezialvorrichtungen entwickelt und unter dem Namen der GFi am Markt vertrieben.

1.1) Das Leistungsspektrum

Im Bereich Consulting schlie3t das Tatigkeitsfeld der GFi mbH alle relevanten Aspekte
des Projektmanagements und der Betreuung in Entwicklungsprozessen ein. Dazu zéhlen
unter Anderem Kundenbefragungen, Analysen und das Einholen und Bewerten von
ProjektkenngréRen (wie beispielsweise Herstellbarkeit, Verfiigbarkeit, Kosten und
vorhandene Ressourcen). Uber den gesamten Entwicklungsprozess findet eine
kontinuierliche Betreuung von Bauteilen und Modulen statt und Schnittstellen- und
Prozesskettenanalysen sowie das Absichern des Entwicklungsprozesses mittels DMU-Tools
gehdren ebenso zu den gangigen Werkzeugen.

So werden auch auf dem Gebiet der Konzeptentwicklung nach dem Untersuchen
unterschiedlicher ldeen in enger Abstimmung mit dem Kunden Package- und Design- sowie
Technik- und Technologieabsicherungen mit dem Fokus Leichtbau entwickelt. Im Vorfeld
werden Benchmark-Analysen zur Klarung der aktuellen Marktlage durchgefiihrt, um Bauteile
und Module kunden- und marktgerecht auslegen zu kénnen. Auf dieser Grundlage werden
Mischbaukonzepte entwickelt und im Entwicklungsprozess bis zur Serienreife begleitet. Die
Entwicklung findet vorrangig an Techniktrdgern, Prototypen- und Erprobungsfahrzeugen
statt. Fir die Begleitung und Absicherung von Serienprozessen steht der Fachbereich
entwicklungsbegleitende Dienstleistungen zur Verfigung. Dieser hat sein Augenmerk auf die
Disziplinen Entwicklung, Planung und Prozesssteuerung gerichtet und unterstiitzt in den
Bereichen Produktion, Einkauf, Logistik und Vertrieb. Zu seinen Aufgaben gehdren unter
Anderem die Abstimmung, Abgleichung und Aktualisierung von Projektstanden und das
Freigabemanagement.
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Der Bereich Industriegrafik und Visualisierung befasst sich mit der Erstellung
von entwicklungsbegleitenden Grafiken und perspektivisch raumlichen Visualisierungen,
Animationen und Bewegungsablaufen. Es werden Produkt-Detail-Montageanweisungen
(PDM-Blatter), Handbucher, Produktbeschreibungen und Funktionsdarstellungen mit
unterschiedlichen Detaillierungsgraden fir komplette Fahrzeugprojekte verfasst.

Im Prototypen- und Versuchsmanagement werden uber alle Stufen der Prozesskette
Prototypen begleitet sowie seriennah gefertigt und getestet. Das Repertoire bedient hier die
Fertigung und Beschaffung von Musterteilen aus den unterschiedlichsten
Fertigungstechniken und die Fertigung von Blech- und Kunststoffteilen aus seriennahen
Hilfs- und Versuchswerkzeugen. Abgesichert wird der Prototypenprozess von dem
Fachbereich entwicklungsbegleitende Dienstleistungen.

1.2) Der Standort Hemmingen

Der Standort Hemmingen gehért zu den jlingsten Niederlassungen der GFi mbH und
existiert seit Juni 2012. Der Standort wurde mit Hauptaugenmerk auf den Kunden Porsche
AG in Hemmingen und Weissach angestoRen, um kurze Wege und eine flexible
Zusammenarbeit zu erméglichen (Bild 1). Dort arbeiten die Mitarbeiter der GFi mbH sowohl
bei Porsche vor Ort als auch in der Niederlassung in den Bereichen Packageabsicherung,
Entwicklung, Digital Mock-Up (DMU), Versuch, Projektmanagement und -koordination
und Qualitditsmanagement.

Aktuell befindet sich die Niederlassung Hemmingen mit Stand Dezember 2012 noch am
Anfang der Wachstumsphase und bewohnt ein ca. 150m?-Biiro fiir etwa 15 Mitarbeiter. Ca.
25 Mitarbeiter sind als Consulter bei der Porsche AG direkt vor Ort tatig. Im weiteren
Entwicklungsverlauf der Niederlassung sind 2013 ein Ausbau der Kapazitaten und weitere
350 m? Biiro- und Besprechungsraume sowie eine Prototypenwerkstatt geplant. [1],[2]

4
4
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2.) Theoretische Grundlagen —
Der Projektabschluss nach IPMA

2.1) Die International Project Management Association

Die International Project Management Association

international

| PM/—\» project (IPMA) wurde im Jahr 1965 unter dem Namen ISMA
i e (International ~ Management  System  Association)
gegriindet.

Aktuell ist die IPMA eine internationale non-for-profit Organisation mit 55
Mitgliedsgesellschaften und Uber 120.000 Mitgliedern weltweit. Die Gesellschaft ist eine
Plattform, die von den Mitgliedern genutzt wird, um sich auf Qualitatsprinzipien und
Bewertungsmafstabe zur Uberpriifung und Bewertung von Projektmanagementprinzipien
zu verstandigen. Die IPMA Competence Baseline (ICB) bildet fur die Mitgliedsgesellschaften
die gemeinsame Grundlage fur Zertifizierungen. [3],[4]

2.2) Das Projekt

»Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in
ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle
oder andere Begrenzungen, projektspezifische Organisation.

(DIN 69901, Projektmanagement - Projektmanagementsysteme)

Ein Projekt ist somit laut Definition von anderen Aufgabenstellungen, die regelméaRig
anfallen, zu unterscheiden. Nach welchen Aspekten genau ein Projekt definiert wird, muss
im Einzelfall differenziert werden, die Charakteristik der Einmaligkeit muss fiir dieses jedoch
immer zutreffend sein. So kann die Herstellung eines komplexen Einzelteils durchaus als
Projekt gewertet werden, sobald es sich jedoch um eine Serienfertigung handelt, geht das
Kriterium der Einmaligkeit und der Projektcharakter verloren. Dies schliel3t dabei aber nicht
aus, dass sich Ablaufe innerhalb eines Projektes wiederholen oder Routineaufgaben aus
anderen Projekten Gbernommen werden kdnnen. Desweiteren ist ein Projekt auch immer
durch einen Start- und Endtermin begrenzt, auch diese Eigenschaft darf bei der Deklaration
eines Projektes nicht fehlen.

Fur ein Projekt sind operationalisierbare Zielvorgaben festzulegen, diese beinhalten die
Bestimmung und Beschreibung des angestrebten Ergebnisses und das Festlegen von
Randbedingungen fur den Projektablauf. Zu diesen gehdren die Dauer des Projektes, der
Start- und der Endtermin, das Projektbudget, der Einsatz bestimmter Ressourcen und das
Einhalten definierter Qualitdtsanforderungen. Ein Projekt ist in der Regel durch eine spezielle
Organisation gekennzeichnet. Diese weicht von den sonst gebrduchlichen Organisationen
fur die gesamte Spanne der Projektlaufzeit ab. Fur jedes Projekt wird ein Projektleiter
benannt, der die Einhaltung der Vorgaben und die Prozesse zwischen den beteiligten Teams
und Personen Uberwacht und koordiniert. Um dies zu bewerkstelligen, werden die gangigen
Hilfsmittel und Werkzeuge des Projektmanagements eingesetzt. Sollte ein Projektleiter
erklart werden, der keine Personen zur Abwicklung des Projektes zur Verfigung hat und
demzufolge alle anfallenden Arbeiten allein erledigen muss, so spricht man im Allgemeinen
nicht von einem Projekt. Es ist fur jedes Unternehmen sinnvoll in einem Projektmanagement-
Handbuch zu definieren, welche Kriterien im vorliegenden Umfeld fir die Definition eines
Projektes zutreffend sind. [3]
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2.3) Das Projektmanagement

LProjektmanagement ist gemdl3 DIN 69901-5 die Gesamtheit von Fuhrungsaufgaben,
-organisation, -techniken, -und —mitteln fir die Initialisierung, Definition, Planung, Steuerung
und den Abschluss von Projekten.

(DIN 69901-5, Projektmanagement — Projektmanagementsysteme, Begriffe)

Die in der Definition angesprochenen Flhrungsaufgaben haben in diesem Kontext nichts
mit Fhrung im Sinne von ,Leitung“ zu tun. Der Zusammenhang lasst eher darauf schlieen,
dass hier tatsachlich organisatorische Rahmenbedingungen abgesteckt werden. Durch einen
Projektmanager werden in der Regel keine sach-inhaltlich wertschépfenden Téatigkeiten
durchgefuhrt, obwohl man dies bei manchen Projekten nicht explizit ausschliel3en kann. Die
Definition bezieht sich auf das Organisieren, Planen, Steuern und Koordinieren der
anfallenden Aufgaben. Im Rahmen einer Projektdurchfilhrung missen zwei Gesichtspunkte
geklart sein: Der erste bezieht sich darauf, wer fur die Abwicklung der Managementaufgaben
zustandig ist und klart so die institutionelle Verankerung im Rahmen der organisatorischen
Strukturen. Der zweite Aspekt verdeutlicht, welche Vorgehensweisen, Prozesse, Methoden
und Tools im Projektmanagement bei der Umsetzung der Managementaufgaben verwendet
werden. In den letzten Jahren haben sich zu diesem Thema vielfach Projektmanagement-
Standards etabliert, die bei der Durchfihrung von Projekten zweckdienlich sind und den
Projekterfolg verbessern sollen. Hier darf allerdings nicht auf3er Acht gelassen werden, dass
gerade die in der Definition geforderte Individualitat eines Projektes eine uneingeschréankte
Standardisierung nicht zulasst. Es ist zwingend notwendig, die fir jedes Projekt
charakteristischen Anforderungen zu erkennen und die daraus resultierende erforderliche
Differenzierung der Projektmanagement-Methoden vorzunehmen.

Dessen ungeachtet ist die Bestrebung, die zahlreichen Tools des Projektmanagements zu
normieren und zu kategorisieren kein widersinniges Vorhaben, denn viele Projekte &hneln
sich sehr, ohne dadurch ihren individuellen Charakter zu verlieren. So kdnnen auch viele
gleichartige Projekte in Projektkategorien zusammengefasst werden. Dann ist es unter
Umstanden sehr vorteilhaft, Standardwerkzeuge an die Hand zu bekommen, die sich bereits
in anderen ahnlichen Projekten bewéhrt haben.

Ein wesentlicher Bestandteil bei der Auswahl fir Projektmanagement-L6sungen ist ein
ausgewogenes Verhéaltnis zwischen der Nutzung von Standardwerkzeugen und der
Durchfihrung von projektspezifischen Anpassungen. Bei der reinen Verwendung
standardisierter Methoden werden die Grenzen bei der Bearbeitung eines Projektes schnell
erreicht sein und es wird deutlich werden, dass man nicht umhin kommt, die Methoden zu
individualisieren. Demgegeniiber steht die sinnvolle Bewertung der Zweck-Mittel-Relation.
Die Gefahr, dass ein Projekt schnell zu teuer und aufwandig gestaltet wird, besteht dann,
wenn durch den Versuch, die Methoden einzelfallbezogen fir das ganze Projekt
anzupassen, die zur Verfligung stehenden Kapazitaten tiberschritten werden.

Vor diesem Hintergrund haben sich verschiedene Standards entwickelt, die
beispielsweise branchen- oder fachbereichsabhdngig sind. Diese beinhalten sowohl
bestimmte Vorgehensmodelle als auch Methoden, die den Anwender bei den
organisatorischen Strukturen unterstitzen. Solche Methoden stellen eine Erleichterung bei
Personalauswahl, -einsatz und -entwicklung dar. Einige Standards sind beispielsweise in
allgemeiner Form festgehalten, wie in der DIN 69901. Dartber hinaus empfiehlt es sich
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jedoch dringend, dass jedes Unternehmen eigene Standards entwickelt, auf die im Laufe der
Zeit fur die durchzufihrenden Projekte zugegriffen werden kann. Da sich die Projekte in
einem Unternehmen fast immer kategorisieren lassen, ist hier ein gro3es Potenzial an Zeit-
und Kapazitatseinsparung vorhanden. [3]

2.4) Der Projektabschluss

Neben dem Projektstart, in dem fundamentale Entscheidungen zu Projektablauf und
Ressourcenplanung getroffen werden, markiert der Projektabschluss eine ebenso
entscheidende Phase. In dieser werden alle Téatigkeiten durchgefihrt, die nach der
Vollendung des Projektgegenstandes nétig sind. Der Projektabschluss beinhaltet sowohl die
formelle Ubergabe durch den Auftragnehmer als auch die durch eine Abnahmeprifung
gestutzte Ubernahme durch den Auftraggeber. Projektintern werden Abschlussanalysen
durchgefuihrt, die der Reflexion der Leistungserfillung und der Qualitat der
Projektdurchfiihrung dienen. In diesem Zusammenhang werden auch die wirtschaftlichen
und terminlichen Ergebnisse mit der zu Start des Projektes angesetzten Planung verglichen.
Durch Kundenbefragungen und Feedbackrunden koénnen Optimierungsmal3nahmen
festgelegt und der Grad der Kundenzufriedenheit ermittelt werden.

Ein essenzieller Bestandteil des Projektabschlusses stellt auRerdem die Dokumentation
der gemachten Erfahrungen dar, um gleichermaf3en positive und negative Erlebnisse des
Projektes auch nach langerer Zeit noch nachvollziehen zu kénnen. Um den Abschluss rund
zu gestalten und die Motivation der Projektteilnehmer zu erhalten sollte dariiber hinaus eine
rechtzeitige Uberleitung derselben in neue Aufgaben stattfinden und das Ende eines
Projektes klar definiert sein. Ohne einen vernuinftig durchgefuhrten Projektabschluss kénnen
zahlreiche Probleme generiert werden. Dies kdnnte unter Anderem den Praxiseinsatz des
Projektgegenstandes gefahrden oder die Zufriedenstellung der beiderseitigen
Vertragserfullung beeintrachtigen. Durch den Verlust gewonnener Erfahrungen besteht die
Gefahr der Stagnation auf einem Level ohne jegliches Verbesserungspotenzial.

Ein Projektabschluss unterscheidet sich in Produktabnahme, Abschlussanalyse
Erfahrungssicherung, Projektaufldésung und eventuell einer nachtraglichen Betreuung. Das
nachstehende Schema (Bild 2) zeigt, wann diese Aspekte im Projektablauf eingebettet sind:

Projekt- Projekt- Projekt- Projekt- Nachfolge-

grindung planung  durchfiihrung abschluss phase

- >

Abschluss-
“ analyse

Produkt-
abnahme

\, Erfahrungs-
sicherung

\, Projekt- nachtragliche
auflosung Betreuung

Bild 2: Projektabschlussskizze nach IPMA
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Der Projektabnahme geht immer die Projektiibergabe voraus. Als Ubergabe wird die
vollstdndige Aushandigung des Projektgegenstandes an den Kunden bezeichnet. Dies wird
in einem Ubergabeprotokoll zusammengefasst und beinhaltet eine Liste mit allen
aufgezahlten Ubergabeobjekten (Module, Dateien, Prototypen, Muster, Baugruppen, CAD-
Dateien), alle Dokumentationen (Entwurfs-, Konstruktions-, Fertigungsunterlagen sowie
Verfahrens-, System-, Benutzerbeschreibungen und Wartungsunterlagen), eine
Beschreibung der Leistungsmerkmale (Funktionsumfang, Qualitatseigenschaften,
Einsatzumwelt, Priifmoglichkeiten) und eine Festlegung der Ubergabemodalitiaten, die die
Form der Produktiibergabe beschreiben sowie Verantwortlichkeiten, Abnahmefristen und
Abnahmeunterstitzungen benennen.

Alle nicht erfillte Leistungsmerkmale werden in einer Mangelliste erfasst und bilden so die
Basis fur folgende Nachbesserungs- oder KorrekturmaRnahmen. Erfahrungsgemaf gestaltet
sich eine Ubergabe dann relativ problemlos, wenn der Kunde bereits von Anfang an in die
Projektdefinition eingebunden ist.

2.4.1) Prozessschritt 1: Die Produktabnahme

Als Produkt wird das im Projektvertrag bzw. Lastenhaft formulierte Projektergebnis
deklariert. Fir die Produktabnahme ist der Auftraggeber mit der Unterstitzung des
Projektteams verantwortlich. Idealerweise werden sie dabei von einer unabhangigen Stelle
begleitet, denn niemand sollte fir die Abnahme seiner eigenen Arbeit bzw. des von ihm in
Auftrag gegebenen Produkts allein verantwortlich sein.

An erster Stelle wird durch eine Abnahmeprifung, die in mehrere Abnahmetests unterteilt
sein kann, die Auftragserfullung des Projektergebnisses untersucht. In dieser werden die
Funktionsfahigkeit und die Fehlerfreiheit des Produkts sowie die Lickenlosigkeit und
Verstandlichkeit aller Unterlagen ausgewertet. Das schlie3t die Vollstandigkeit des
Leistungs- und Funktionsumfanges, die Zweckmafigkeit von konstruktiven Aufbauten und
Bedienoberflachen, sowie Fragen der Wartbarkeit, Sicherheit, Umweltvertraglichkeit und der
allgemeinen Produktqualitdt ein. In einem dazu erstellten Abnahmebericht sind die
vollzogene Produktiibergabe und die akzeptierte Produktabnahme zu regeln. Diesem
mussen ferner alle Protokolle zu Abnahme und Ubernahme sowie samtliche Vereinbarungen
zu einer eventuell anfallenden nachtraglichen Betreuung und Restzahlungen in Fristen
beigelegt sein. Bei einer Abnahme gilt der vollstandige Gefahreniibergang auf den
Auftraggeber. Dieser Zeitpunkt markiert auch den Beginn von Gewahrleistungsfristen und die
Falligkeit von Schlusszahlungen. Sollte das Abnahmeprotokoll noch nicht unterschrieben
sein, so gelten diese Sachverhalte dessen ungeachtet, sollte der Auftraggeber den
Projektgegenstand bereits produktiv nutzen. Die Beweislast liegt ab diesem Moment
beim Auftraggeber.

Je nachdem, um was fir ein Produkt es sich handelt, werden in der Praxis
unterschiedliche Abnahmetests durchgefiihrt. Bild 3 zeigt eine Ubersicht der verschiedenen
Tests:
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SO&W?,:"": ;odukte Hardwareprodukte Hsac:g::: [2: ! Verfahrens- e e e
anschlieRende mit anschliefender Systeme bzw entwicklungen zur Projektergebnisse
. Fertigung : Datenverarbeitung ) 9
Fertigung Anlagen
Abnahrpevon
Produkttest Abschlusstest Akzeptanztest Pilottest SRl

Rationalisierungen,
Revisionen, etc.

Bild 3: Abnahmetests in Abhangigkeit vom Projektgegenstand

Bei einem Produkttest werden unter Anderem Anwenderprogramme, Betriebssysteme
und CAD-Programme auf ihre Vollstandigkeit hin gepruft. Sie mussen funktional und
belastbar sein und neben der Erfillung aller Software-Qualitatsmerkmale eine definierte
Ausfallsicherheit vorweisen. Zudem werden Plausibilitierungs- und
Dokumentationsvollstandigkeit sowie Datenkonsistenzsicherheit gepruft.

Der Abschlusstest (auch: Device Verification Test) ist ein Produkteignungstest fur
Hardwareprodukte mit anschlieRender Fertigung, der Uber die Fertigungsiberleitung
entscheidet. Bei der Herstellung eines Hardwareproduktes stellen die Entwicklung, Fertigung
und der Vertrieb eine nacheinander ablaufende Prozesskette mit relativ kleinen
gemeinsamen Schnittstellen dar. Der Abschlusstest findet an der Schnittstelle von
Entwicklung zur Fertigung statt. Hier werden die Funktionsfahigkeit sowie Leistungsgrenzen
eines entwickelten Prototyps festgestellt und die Herstellbarkeit und Wartbarkeit des
Produkts untersucht. Die Uberprufungen beziehen sich auf die produktspezifischen
Leistungsmerkmale und -grenzen und die Umweltvertréaglichkeit. Er ermittelt auf3erdem, ob
eine storungsfreie Zusammenarbeit mit anderen Geraten an den Schnittstellen moglich ist
und ob das Produkt wirtschaftlich gefertigt werden kann. Dieser Test untersucht noch nicht,
inwiefern die Kundenanforderungen eingehalten wurden.

Ein Akzeptanztest wird immer fr technische Anlagen oder Hardware-/Software-Systeme
durchgefiuhrt, deren Entwicklung und Fertigung etwa parallel verlaufen. Hierbei handelt es
sich meist um Systementwicklungen, die in ihrer Ausfertigung einmalig sind, also fur einzelne
Kunden gefertigt werden. Dieser Test sollte immer vom Kunden, natirlich mit der
Unterstutzung des Entwicklers, durchgefiihrt werden, denn von ihm missen Testplanung
und Testdaten vorgegeben werden. Dem Kundendienst kommt hierbei die wichtige Rolle der
direkten Betreuung von Kunden und der schnellen Behebung von Fehlern zu.

Der Pilottest bezeichnet einen Gesamttest fur alle Datenverarbeitungs-Verfahren. Hierzu
zéhlen Betriebssysteme, Software und kommerzielle Verfahren. Die Prifung wird unter
realen Einsatzbedingungen durchgefihrt und stellt einen Probebetrieb und ersten
Produktivlauf dar. Es soll hauptséchlich dem Aufzeigen des Zeitverhaltens und der
Benutzerfreundlichkeit dienen. Hierbei wird sichergestellt, dass beim Betrieb keine
irreversiblen Fehler und Schaden am System auftreten. Falls Fehler in Erscheinung treten,
muss die Riicksetzung in den fehlerfreien Zustand immer méglich sein.
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Bei der Abnahme von immateriellen Projektergebnissen wie Studien, Rationalisierungen
und Revisionen wird das Projektergebnis anhand der zugehdrigen Dokumentationen, der
vorgelegten Ergebnisse und des aufieren Erscheinungsbildes geprift. Den Fragen nach der
Erreichung des Projektziels, ob das Projektergebnis vollstandig, praktikabel und
widerspruchsfrei ist, ob die geplanten Kosten und Termine eingehalten wurden und ob
die Projektdokumentation ausreichend und vollstandig ist, wird dabei die gréfite
Aufmerksamkeit geschenkt. Gepriuft werden diese Sachverhalte meist durch eine
Expertenrunde, die das vorliegende Projektergebnis begutachtet. Die im Ubergabeprotokoll
aufgefuhrten Positionen werden mit den im Projektauftrag formulierten Angaben verglichen
und deren Erflllung wird Uberprft.

In allen Fallen werden die gewonnen Erkenntnisse in Abnahmeprotokollen
zusammengefihrt. Sie enthalten unter Anderem alle Prifungen, Begutachtungen und
ausfuhrliche Beschreibungen der Test- und Prifungsumwelt. Testlaufe und Einzelprifungen
mussen detailliert aufgefiihrt sein und aufgetretene Fehler und Mangel werden mithilfe einer
Ursachenanalyse bewertet und gewichtet. Sie werden nach Prioritaten klassifiziert (Behoben;
Bestehend — geringe Prioritat; Bestehend — hohe Prioritat) und auf ihrer Grundlage werden
Nacharbeiten festgelegt. Fur eine nachtréagliche Betreuungsarbeit muss dann auch definiert
werden, welche Tatigkeiten zusatzlich fiur das Projekt erforderlich sind. Dazu kénnen
technische Wartungen, die Unterstutzung bei der Fertigungseinfihrung von Prototypen,
Anpassungsentwicklungen, Systemeinfihrungen, die Betreuung von Anlagen, das Einrichten
einer Hotline oder die Schulung des Personals zahlen. Die Ubernahme erfolgt im Anschluss
an die erfolgreiche Abnahme. Auch in diesem Fall wird ein Protokoll erstellt, das die zu
Ubernehmenden Projektgegenstande benennt und alle durchgeflihrten Tests, gefundenen
Fehler und die Regelungen zu Nachforderungen und kinftigen Betreuungsarbeiten enthalt.
Das Schema in Bild 4 zeigt noch einmal die gesamte Prozesskette von der Produktibergabe
bis zur Produktibernahme:

[U BERGABE] [ABNAHM EJ L) [U BERNAHM EJ

. Erstellung ¢ E:) Erstellung . Erstellung
Ubergabeprotokoll Abnahmeprotokoll Ubernahmeprotokoll

[BETREUUNG| (ABSCHLUSS]

Bild 4: Schema zum Prozessschritt 1 Produktabnahme
2.4.2) Prozessschritt 2: Die Abschlussanalyse

Die Abschlussanalyse stellt die systematische Auswertung des Projektes dar und dient
der Effizienzsteigerung sowie der konsequenten Nutzung gemachter Erfahrungen. Damit
wird in diesem Prozessschritt die Vorarbeit zur Erfahrungssicherung, auf die in
Prozessschritt drei noch eingegangen wird, geleistet. In der Abschlussanalyse sind die
Projektnachkalkulation, eine Abweichungsanalyse, eine Wirtschaftlichkeitsanalyse und
Kundenbefragungen enthalten.
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Die Projektnachkalkulation stellt alle vollstdndig erfassten Plan- und Istdaten aus der
Ergebnis- und Finanzsituation gegenuber. Enthalten sind hier die Aufwands- und
Kostenwerte der einzelnen Produktdaten und die erbrachten technischen Ergebnismengen.
Aus den Plandaten bei Anlaufen des Projektes, der projektbezogenen Mitkalkulation und den
technischen Leistungswerten wird eine ldentifizierung der Kostentreiber und deren genauere
Beurteilung ermdglicht. Die Projektnachkalkulation zeichnet so ein tbersichtliches Bild der
Finanzsituation des Gesamtprojektes. Sie versetzt einen nicht nur in der Lage, die zu
Projektbeginn angesetzten Plandaten mit den Istdaten zu vergleichen, es bilden sich
zudem auch der komplette Kostenentwicklungsprozess und die flr eine eventuelle
Kostensteigerung verantwortlichen Stellen ab. Bild 5 zeigt, welche Stufen der
Projektnachkalkulation zugrunde liegen:

( A A
VORKALKULATION [ MITKALKULATION
| J J
C N ™
ERMITTLUNG DER ERFASSUNG DER MESSUNG DER
PLANDATEN ISTDATEN LEISTUNGSDATEN
\ J J
{ PROJEKTNACHKALKULATION J
FROILKIREWERT NG ERFAHRUNGSSICHERUNG
DURSHPLAN MIT KENNZAHLEN
ISTVERGLEICH

Bild 5: Schema Projektnachkalkulation

Fur eine Gegenlberstellung von Plan- und Istdaten ist eine Kosten- und
Leistungszuordnung mit ausreichendem Detaillierungsgrad notwendig. Die Arbeitspakete
muissen den einzelnen Produktteilen sinnvoll zugeordnet werden. Damit eine
Projektnachkalkulation aussagekraftig und vor allem vergleichbar bleibt, wird die
Kalkulationsstruktur denen der Vor- und Mitkalkulation angepasst. Dabei gilt, dass alle
direkten Kosten in jeder Stufe gleich sein sollten. Dazu z&hlen unter Anderem
Personalaufwande, Werkzeugbau, Testanlagenkosten, Modell- und Musterbaukosten,
Material- und Investkosten sowie die Kosten flr Zulieferer, Leihkrafte, Kaufe und Bezlige.
Demgegentber dirfen die indirekten Kosten in den Kalkulationen sinnvoll abweichen. In
diesen sind beispielsweise Reisekosten, Fehlerbehebungskosten nach Ablieferung, Kosten
fur allgemeine Tool- und Supportentwicklung, Kosten fir Vorleistungsaufwendungen und
Verwaltungskosten enthalten. Die Projektnachkalkulation ermdglicht durch ihren
vergleichenden Charakter eine Kennzahlbildung =zur Erfahrungssicherung. Fir die
Uberpriifung der wirtschaftlichen Tragfahigkeit der entwickelten Produkte ist dies eine
notwendige MaRRnahme. Als Projektergebnisrechnung legt sie transparent dar, in welcher
Phase des Projektes tibermalRig Kapazitaten eingebunden waren.

Um zusatzlich die urspriinglich zu Projektbeginn gemachten Wirtschaftlichkeitsangaben
zu kontrollieren, wird eine Wirtschaftlichkeitsanalyse durchgefiihrt, denn ohne diese wéaren
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die am Anfang gemachten Erhebungen sinnlos. Die Wirtschaftlichkeitsanalyse stellt eine
Ursachenanalyse der meist begriindeten Fehlplanungen und Projektfehler dar. lhr Ziel ist es,
diese spater einmal zu vermeiden. Unvorhergesehene Veranderungen im Projektumfeld
werden identifiziert und protokolliert, zu diesen kénnen Fehlannahmen aufgrund falscher
Voraussetzungen oder im Projekt entstandene Fehlleistungen und -entscheidungen zahlen.
Zu diesem Zweck werden die Finanzmitteleinsatze den Finanzmittelrickflissen
gegenibergestellt (Nachrechnen der Rendite), Rationalisierungskennzahlen verglichen und
die Produktivitatssteigerung analysiert.

Auf Basis der Projektnachkalkulation und der Wirtschaftlichkeitsanalyse wird eine
Abweichungsanalyse der Projekt- und Produktparameter erstellt. Durch sie sollen
MalRnahmen und Losungsanséatze fur das kinftige Vermeiden grofRerer Abweichungen von
den Planvorgaben abgeleitet werden. In der Abweichungsanalyse werden alle Soll- und
Istdaten erfasst und die Abweichungen festgestellt. Im Anschluss findet eine Bewertung
dieser Abweichungen hinsichtlich Vermeidbarkeit statt, es wird also untersucht, ob die
Abweichungen allgemeinen Schwachen im Projektteam zugrunde liegen oder ob es sich um
Ausnahmen handelt. Auf dieser Grundlage konnen Verbesserungsmalihahmen
ausgearbeitet werden. Betrachtet werden geplante Termine, Aufwdnde, Kosten,
Ergebnismengen und Leistungsmerkmale. In Bild 6 werden mdogliche Ursachen fur
Planabweichungen kategorisiert:

Personelle TechnischeUrsachen Organisatorische
Ursachen Ursachen
(“Demotivation ) CPlanungsfehIer ) (Engpéisse im IT-Bereich )
Vermeidbare||-mangelnde Ausbildung -Fehleranfilligkeit -Kompetenzgerangel
Ursachen -Missverstandnisse -unvollstédndige Testdaten -Personelle Engpasse
\Arbeitsiiberlastung _J\¢mangelnde Toolnutzung ) \(Fertigungseinfiihrung )
Kaum (“verdeckte Animosititen ) (eerformance-Probleme ) (‘Wechsel beim Zulieferer )
Vermeidbare -privat bedingte Konflikte ||-Uberforderte Priiftechnik -Prioritatenveranderung
-Kompetenzschwachen -neue Anforderungen -Termindruck
Ursachen \Erhohte Fluktuation J\fehlender Support ) \crdumliche Aufteilung )
Nicht (“Krankheit p (technologische Grenzen 3 (Umorganisation 3
 ermeldbare -Schwangerschaft -fehlerhafte Zulieferung -Vertragsveranderungen
-Kiindigung -technischer Notfall -Konkurs eines Lieferanten
Ursachen \-Unfall ) \:Produktionsstopp Fremdteile ) \-Wechsel beim Kunden )

Bild 6: Ursachen fir Planabweichungen

Alle Abweichungen, die im Rahmen der Projektnachkalkulation und der Wirtschaft-

lichkeitsanalyse festgestellt wurden, werden in einem Projektanalysebericht festgehalten. Die
Abweichungen sind gegliedert nach projekt- und produktbezogenen Parametern, die
Ursachen nach personellen, technischen und organisatorischen Ursachen (vgl. Bild 6). Die
Kernaussagen der abgeleiteten Verbesserungsmafihahmen und -vorschlage missen in
einer Erfahrungsdatenbank festgehalten werden, um sie abrufbar zu machen. Auf Basis des
Projektanalyseberichts konnen in einem folgenden Projekt Vorsorgemaf3nahmen getroffen
werden, wie beispielsweise Personalpuffer, frihzeitige Risikoanalysen, verstarkte Reviews,
frihzeitiges Suchen von alternativen Lieferanten, konsequentes Projektcontrolling und
Qualitatsmanagement.
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Um die Kundenzufriedenheit dauerhaft steigern zu kénnen, zahlt die Kundenbefragung zu
der wichtigsten Methode im Projektmanagement. Dazu gehért sowohl die Meinung des
Kunden als Auftraggeber als auch die Meinung der Anwender, die das Produkt einmal
nutzen sollen. Der Kontakt zum Kunden sollte bereits wahrend des gesamten
Projektverlaufes gehalten werden und seine Anregungen jederzeit mit einbezogen werden.
Eine offene Informationspolitik, Hilfsbereitschaft bei der Produktabnahme und die Offenheit
fur Beratungen nach Projektabschluss sind ebenso wichtig wie Kulanz bei Nachbesserungs-
forderungen. Kundenmeinungen kénnen auf verschiedene Weisen eingeholt werden, wie
beispielsweise durch ein Interview oder mit Hilfe von Fragebogen, die eine Bewertungsskala
enthalten. Die zweite Methode eignet sich sehr gut, falls der Kunde durch mehrere Personen
vertreten ist. Dem Kunden sollte die Méglichkeit gegeben sein, folgende Punkte zu bewerten:
die Leistungserbringung, die Einhaltung des vereinbarten Kostenrahmens, die Einhaltung der
vereinbarten Termine, die Kompetenz der Mitarbeiter, die Freundlichkeit und Hilfsbereitschaft
der Mitarbeiter, die Reaktionszeiten und die Flexibilitat des Projektteams und die erbrachte
Qualitat. Der Kunde darf nach der Bewertung ein Gesamturteil und Empfehlungen
aussprechen. Nach einer Kundenbefragung erfolgt eine Auswertung und die Ursachen fir
weniger gute Bewertungen sind zu ermitteln. Die daraus resultierenden Verbesserungs-
potenziale sind in Mal3nahmenplanen festzuhalten.

2.4.3) Prozessschritt 3: Die Erfahrungssicherung

In Projekten gewonnene Erfahrungen und Erkenntnisse missen festgehalten werden, um
sie nachvollziehbar und abrufbar zu machen. Es ist ein effizienter Wissenstransfer
anzustreben und die Voraussetzung dafir ist das systematische Sammeln von
Erfahrungsdaten und deren Festhalten in Erfahrungsdatenbanken. Sofern eine
Erfahrungsdatenbank im Rahmen des unternehmensweiten Wissensmanagements besteht,
sollite die Regel gelten, dass es keinen Projektabschluss ohne eine Eingabe der
gesammelten Erfahrungen in diese Datenbank gibt. Erst das Einrichten einer solchen
Datenbank, die alle bedeutsamen Projektparameter auffihrt und diese mit textlichen
Erfahrungsberichten verknipft, fihrt dazu, dass die Wissensbasis wesentlich verbreitert wird
und neue Projekte effizienter durchgefiihrt werden koénnen. Desweiteren kodnnen
Erfahrungsdaten genutzt werden, um Aufwande abzuschéatzen oder Kennzahlsysteme zu
aktualisieren, in der nachstehenden Grafik (Bild 7) ist der Einfluss einer Erfahrungsdaten-
bank veranschaulicht:

Erfahrungs-
datensammlung
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\\_\_’//
ERFAHRUNGS-

DATENBANK

Aufwands- Kennzahlensysteme
schatzverfahren 4

~ ~

Bild 7: Einfluss einer
Erfahrungsdatenbank auf den
Projektablauf

Projektdurchfiihrung

Projektpl
rojektplanung Produktrealisierung
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Durch das zusatzliche Erstellen allgemeiner ,erfahrungsfixierender” Beschreibungen und
dem Anfertigen eines Projekterfahrungserfahrungsberichts kénnen alle relevanten
Erkenntnisse und Ereignisse des durchgefihrten Projektes zusammengefasst werden. Um
die Erfahrungssicherung konsequent voranzutreiben, sollte bereits zu Beginn des Projektes
ein Erfahrungssicherungsplan erstellt werden. Dieser kann die folgenden Sachverhalte
beinhalten:

- Wo wird relevantes Know-How hinzu gewonnen?

- Wer sind die wichtigsten Erfahrungstrager?

- In welcher Form kdnnen die Erfahrungen festgehalten und dokumentiert werden?
- Wem sollen die dokumentierten Daten spater zugénglich gemacht werden?

- Wer ist fur die Erfahrungsdatensammlung verantwortlich?

- Wie sollen die gesammelten Erfahrungen gespeichert bzw. archiviert werden?

- Wer darf welche Daten abrufen bzw. wer darf welche Daten verandern?

Es ist zu beachten, dass Erfahrungsdatenbanken nicht dazu gedacht sind, alle im Projekt
angefertigten Unterlagen zu archivieren. Sie enthalten ausschliel3lich kurz gefasste
Informationen, die der Erfahrungssicherung dienen. Das Ablegen ganzer
Konstruktionszeichnungen ist Uberflissig. Es werden technische Erfahrungsdatenbanken
und betriebswirtschaftliche Erfahrungsdatenbanken unterschieden. Technische
Erfahrungsdatenbanken enthalten im Wesentlichen Informationen, die rein technische
Aspekte von Entwicklungs- und Projektierungsvorhaben beleuchten. Sie unterliegen meist
einer produktorientierten Informationsstruktur. Das Erfahrungsobjekt ist hier unabhéngig von
der Projektgliederung auf das Produkt ausgerichtet. In betriebswirtschaftlichen
Erfahrungsdatenbanken werden Daten mit kaufm&nnischen Informationen zusammen
getragen. Diese weisen meist eine projektorientierte Informationsstruktur auf. In ihnen sind
alle relevanten Daten eines abgeschlossenen Objektes zusammengefasst.

2.4.3.1) Erfahrungsdaten

Erfahrungsdaten unterscheiden sich in messbare Daten, wie Produkt- und
Projektmessdaten, und Merkmalsdaten. Produktmessdaten sind beispielsweise
Gerateleistung, Bauvolumen und Seitenanzahl, Projektmessdaten konnen der
Projektaufwand, die Projektkosten, die Entwicklungszeit und die Fehleranzahl sein. Produkt-
und Projektmessdaten sind Z&hlgrdien oder eindimensionale GréRen mit einer Mal3einheit,
die noch nicht fur allgemeine Vergleiche normiert sind. Bei Merkmalsdaten handelt es sich
nicht um messbare GroRRen, hier werden klassifizierende und gewichtende EinflussgréRen
aufgeftihrt, was eine Einfihrung von Wichtungsfaktoren erforderlich macht. Um ein
konsequentes Sichern dieser Daten in einer Datenbank gewahrleisten zu kdnnen, sind
Offenheit bei Entwicklung, Projektmanagement und Kaufmannschaft notwendig. Diese
Stellen mussen alle relevanten technischen Erfahrungsdaten (Kennzahlen aus Entwicklungs-
und Produktionsbereichen) und betriebswirtschaftliche Erfahrungsdaten (kaufmé&nnische
Zahlen aus dem Controlling) zur Verfigung stellen. Kennzahlen oder Kenndaten werden
anhand geeigneter Rechenoperationen aus den Messdaten unter Einbeziehung der
Merkmalsdaten, hauptsachlich der Einflussgré3en, gebildet. Das nachstehende Schema
(Bild 8) zeigt dies und fuhrt noch einmal die Arten der Erfahrungsdaten auf:
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f Erfahrungsdaten E

Messdaten Merkmalsdaten
. Deskripti
Produktmessdaten Projektmessdaten EinflussgroRen eskriptive
Angaben

.-

Bild 8: Kennzahlbildung aus Erfahrungsdaten

Die Daten sollten, besonders wenn es sich um Produkt- und Projektmessdaten handelt,
Zielorientiert gesammelt werden. Es besteht also die Notwendigkeit, im Vorfeld zu klaren, fur
welches Anwendungsfeld die Datensammlung vorgesehen ist, ob sie zur Kalibrierung eines
bestimmten Aufwandschatzverfahrens oder zum Aufbau bzw. zur Aktualisierung eines
Kennzahlsystems bendétigt werden oder ob es sich um die allgemeine Aufnahme in die
Erfahrungsdatenbank handelt.

2.4.3.2) EinflussgréRRen

Um Produkt- und Projektmessdaten vergleichbar machen zu koénnen, wird mit
EinflussgroRen gearbeitet. Diese sind Grol3en von Einflussparametern und werden durch
eine numerische Skalierung abgebildet, wodurch sie ein Einordnen der meist sehr
unterschiedlichen Projektvorhaben in vergleichbare Gruppen ermdglichen. Einflussgrof3en
kénnen dabei in folgende Arten unterteilt sein:

- Anwendungsbezogene EinflussgréRen
- Produktbezogene EinflussgrofRen

- Entwicklungsbezogene Einflussgrof3en
- Projektbezogene Einflussgréf3en

- Personalbezogene EinflussgréRen

Anwendungsbezogene Einflussgréf3en sind solche, die Einfluss auf die Entwicklung bzw.
Projektierung durch den Anwender und dessen Umfeld beschreiben. Das koénnen die
Vollstandigkeit der Anforderungsdefinition, die Haufigkeit der Anderungsanforderungen, die
Anzahl der projektbezogenen Stellen, die Kommunikationsgite zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer sein, sowie GroRen, welche die Einsatzumgebung und das kinftige
Anwendungsgebiet charakterisieren.

Produktbezogene EinflussgrofRen kennzeichnen die Bedeutung aufgrund
produktspezifischer Anforderungen und einsatzbezogener Restriktionen. Damit sind unter
Anderem die Komplexitat des Projektgegenstandes, Anforderungen an die Qualitat, an die
Kompatibilitét und an die Dokumentation, die Art des zu erstellenden Produkts, die
Abhéangigkeit von anderen Produkten, die Anzahl der externen Schnittstellen sowie die
besonderen Einsatzbedingungen gemeint.
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Entwicklungsbezogene  EinsatzgroRen  beinhalten alle  Einflisse aus  der
Entwicklungsumwelt, die durch die Qualitat der Methoden und Hilfsmittel bestimmt werden
konnen, wie die Anderungshaufigkeit der Entwicklungsumgebung, die Nutzung von
Entwicklungsmethoden, das Vorhandensein von Entwicklungstools und die Unterstiitzung
durch Test- und Prufverfahren.

Als projektbezogene EinflussgroRen werden solche bezeichnet, die termin- und
kostenrelevante sowie andere PM-spezifische Merkmale aufweisen, beispielsweise die
Projektlaufzeit, die Enge des Projektetats, die Verfugbarkeit des Personals,
die Entscheidungskraft der Projektleitung, die Arbeitsteiligkeit der Projektstruktur und die
Quialitat des Projektmanagements.

Mit personalbezogenen EinflussgréRen sind ausschliellich personalbeschreibende
Kriterien gemeint, wie Erfahrung, Fahigkeit und Motivation der Mitarbeiter. Die
entsprechenden Faktoren beziehen sich bei diesen GrofRen jedoch nicht auf Personen
sondern auf eine ganze Projektgruppe.

Fur einen adaquaten Vergleich von Projekten sind neben den Produkt- und
Projektmessdaten auch deskriptive Angaben in Erfahrungsdatenbanken von grof3er
Bedeutung. Sie erlauben es, einen Vergleich aufgrund von Zahlenwerten und zusatzlich
verbalen Beschreibungen anzustellen. Deskriptive Angaben finden immer dann Verwendung,
wenn bestimmte GrofRen nicht gemessen werden konnen. Dazu werden formalisierte
Merkmalsleisten, vorgegebene Deskriptorenkataloge und andere frei wahlbare
Merkmale verwendet.

Die formalisierten Merkmalsleisten sind auch als Indikatorenleisten oder Faktorenleisten
bekannt und dienen der formalen Ahnlichkeitsbestimmung von Projekten. Sie enthalten alle
relevanten Einflussgrof3en in einer verschliusselten Form, d.h. die Auspragung der jeweiligen
Einflussparameter sind als Ja/Nein- Aussagen in einer Zahlenreihe gespeichert, um eine
Ahnlichkeitsbestimmung durchfiihren zu kénnen. Teilweise wird in betroffenen Bereichen mit
vorgegebenen Deskriptorenkatalogen gearbeitet, in denen bereits eine Sammlung von
Begriffen aus der jeweiligen Technik enthalten ist, um schneller einen Vergleich mit anderen
in dieser Form deskribierten Projekten durchfuhren zu kdnnen. Genauso kénnen auch frei
wahlbare Merkmale zum Vergleichen herangezogen werden, wie Stichworte zu
Produktbeschreibungen, Angaben zur Projektart, zur Qualitat, zur Entwicklung und zur
Dokumentation. Diese freien Merkmale stellen eine Art Kurzbeschreibung des betreffenden
Projektes in der Datenbank dar.

2.4.3.3) Kennzahlen

Um Kennzahlen bilden zu kdnnen werden arithmetische Operationen aus der
Kombination von Produkt- und Projektmessdaten abgeleitet und die Einflussgrof3en sorgen
dann fur die notige Klassifizierung. Somit konnen die Bewertungen von Projekten
standardisiert werden. Kennzahlen werden, wie bereits in Bild 7 angedeutet, vor allem in der
Projektplanungsphase zur Aufwandsabschéatzung, und in der Projektdurchfiihrungs- und
Projektbeurteilungsphase als Analyse- und Vergleichsdaten verwendet. Man kann sie in
folgende Gruppen unterteilen:
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- Produktorientierte Kennzahlen

- Projektorientierte Kennzahlen

- Prozessorientierte Kennzahlen

- Netzplanorientierte Kennzahlen

- Betriebswirtschaftliche Kennzahlen

Produktorientierte Kennzahlen sind Komplexitat (Anzahl Schnittstellen pro Produktteil),
Fehlerquote (Anzahl Fehler pro Ergebnismenge), Anderungsquote (Anzahl Anderungen pro
Ergebnismenge), Testerflllungsgrad (durchgefihrte Testfélle, geteilt durch mdogliche
Testfalle) und Erfullungsgrad (erfullte Anforderungen, geteilt durch zugesagte
Anforderungen).

Die projektorientierten Kennzahlen sind Produktivitat (Ergebnismenge pro Zeiteinheit oder
Gesamtaufwand), Termintreue und Kostentreue (Istwert zu Planwert), Betriebsmittel-
verbrauch, QS-Kostenanteil, Durchdringung des Tooleinsatzes, Fremdpersonalanteil,
Fluktuationsrate, Auswahlrate und Erfahrungsstand (jeweils in Prozent).

Prozessorientierte Kennzahlen beschreiben den relativen Anteil von bestimmten
Phasenabschnitten und Tatigkeitsdauern zur Gesamtprojektdauer. Dazu zéhlen der relative
Kostenaufwand einer bestimmten Projektphase oder der relative Zeitaufwand fir eine
bestimmte Tatigkeitsart.

Die netzplanorientierten Kennzahlen beinhalten Netzdichte, Terminenge und die
Pufferweite von Netzplanen und Beispiele fiir betriebswirtschaftliche Kennzahlen kénnen
Forschungs- und Entwicklungs-Umsatz-Anteil, Umsatzeinbuf3en, Marginalrenditen, Billability
(Abrechenbarkeit), Kosten-/Leistungsverhaltnis und Produktivitatsfaktor sein.

Um solide Aussagen zu gemachten Erfahrungen treffen zu kénnen, missen diese also
durch mehrere Kennzahlen gestitzt sein, die Uber Eigenschaften wie Quantifizierbarkeit,
Erhebbarkeit, Vergleichbarkeit, Relevanz und Aktualitat verfigen. Durch inflationare
Kostenentwicklungen, zusatzliche Produktivitatssteigerungen und kinftigen Innovationen im
Bereich der Entwicklung kann die Aktualitat von bestehenden Kennzahlen gefahrdet werden.
Dieser Sachverhalt muss regelmaRig Uberprift und bei Bedarf missen Verbesserungen
vorgenommen werden.

Kennzahlen missen bereichsiibergeordnet in Kennzahlsystemen organisiert werden, um
zu vermeiden, dass jeder Projektierungsbereich seine eigenen Kennzahlen generiert, was
ein Gegenuberstellen der Zahlen schwierig machen kénnte. Die Literatur kennt dazu
verschiedene Formen von Systemen, wie beispielsweise Hierarchie-Kennzahlsysteme, in
denen die Zahlen durch festgelegte Rechenvorschriften voneinander ableitbar sind oder
Kennzahl-Ordnungssysteme, bei denen sie nach einem gemeinsamen Aspekt
zusammengestellt werden. Der Aufbau eines solchen Systems ist davon abhéngig, welche
Kennzahlen genutzt werden sollen und ob deren Erhebbarkeit gewéahrleistet ist.

Nachdem ein Projekt abgeschlossen wurde, wird ein Teil der im Projektverlauf
gesammelten Daten an den Kunden Ubergeben, ein Teil der Daten verliert an Bedeutung
und wird aussortiert bzw. geléscht, doch die projektbezogenen Daten sollten fur kinftige
Projektvergleiche gesichert und archiviert werden. Die Archivierung erfolgt in dem Fall, wenn
die Daten Verbindlichkeiten fir die Zukunft beschreiben, wenn sie Festlegungen fir
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Arbeitsprozesse oder Zwischenergebnisse beinhalten, wenn sie zum Nachweis erreichter
Ergebnisse dienen oder wenn es sich um Berichte handelt, wie beispielsweise
Produktabnahmeberichte, Projektanalyseberichte, Projekterfahrungsberichte oder
Projektabschlussberichte. Der Aufbau von Erfahrungsdatenbanken in einem Unternehmen
macht nur als zentrale Einrichtung Sinn, in die alle Bereiche und jedes Projekt eingebunden
sind. Meist scheitert eine Erfahrungsdatenbank an dieser Voraussetzung oder der dazu
bendtigten Infrastruktur.

2.4.4) Prozessschritt 4: Die Projektauflosung

Zusammen mit der Projektgrindung bildet die Projektauflosung die Grenzen des
Projektes. Es ist ein Projektabschlussbericht zu erstellen und an alle projektbeteiligten
Stellen auszuhandigen. Zu einem vernlnftigen Abschluss gehdren desweiteren offizielle
Abschlusssitzungen der projektbeteiligten Gremien und falls das Projekt in einem
Projektportfolio enthalten war, muss es nun herausgeltst werden. Das Projektpersonal muss
auf neue Aufgaben Ubergeleitet und die projekteigenen Ressourcen verwertet oder
aufgeldst werden.

In den Projektabschlussbericht werden alle Ergebnisse der Produktabnahme, der
Projektabschlussanalyse und der vorgenommenen Erfahrungssicherung aufgenommen.
Dazu gehoren die Eckdaten der urspriinglichen Projektplanung (Leistungsziele, Termine und
Kosten), der erreichte Fertigstellungs- und Ubergabetermin, der erreichte Qualitatsstand
(Fehlerrate, Zuverlassigkeitszahlen,...), der aufkummulierte Personalaufwand (gegliedert in
die Tatigkeitsbereiche), eine detaillierte und nachvollziehbare Projektkosteniibersicht, alle
Ruckstellungen fir eventuelle Gewdhrleistungsaufwendungen, alle Leistungsdaten des
erstellten Produkts, aufgetretene Projektdiskontinuitdten, die Ursachenanalyse flr
Planabweichungen, die Ergebnisse der Kundenbefragung, Beitrage zur
Erfahrungssicherung, eine Auflistung aller offenen Punkte und ausstehenden Arbeiten, eine
Aufstellung aller Nachforderungen und Nachbesserungen und Angaben zu
Gewaéhrleistungen und Haftungen. Dem Projektabschlussbericht  sind  der
Produktabnahmebericht, der Projektanalysebericht sowie der Projekterfahrungsbericht
beizufigen und allen leitenden Projektbeteiligten vor Beginn der Projektabschlusssitzung
zuzufihren.

Die Projektabschlusssitzung dient der fachlichen Prasentation des Projektes und seiner
erreichten Zielerfullung. Sie wird beispielsweise vor den Entscheidungsgremien, dem
Lenkungsausschuss, dem Konsortium und / oder der Produktkommission gehalten. Zu den
Tagesordnungspunkten auf der Abschlusssitzung gehoren die Vorstellung der
Projektergebnisse, ein Vergleich der realisierten Leistungsmerkmale anhand des
Anforderungskatalogs und des Pflichtenhefts, eine Gegeniberstellung der geplanten und der
erreichten Termine sowie eine Gegentberstellung der Plan- und Istwerte von Aufwand und
Kosten, eine Darstellung der durchgefihrten QS-Malnahmen, eine Erlauterung von
entstandenen Projektdiskontinuitaten, eine Analyse und Begrindung von aufgetretenen
Planabweichungen, die Auswertungsergebnisse einer durchgefiihrten Kundenbefragung, die
Vorstellung projektspezifischer Kennzahlen (diese beinhalten Produktivitits- und
Wirtschaftlichkeitsdaten), eine Erlauterung des Personal-Uberleitungsplans, die Vorlage
eines Ressourcen-Verwertungsplans, der Entwurf einer Beschlussvorlage und die
Betreuungsvereinbarung, falls eine solche erforderlich ist. Der Rahmen der Abschlusssitzung
sollte dringend genutzt werden, um besondere Leistungen einzelner Projektmitarbeiter
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hervorzuheben und zu wirdigen. Das Protokoll der Sitzung wird im Anschluss dem
Projektabschlussbericht hinzugefugt.

Auch fur alle Projektgremien, wie Beratungsausschiisse, Change Control Board oder
spezielle Fach- und Arbeitskreise sind Abschlusssitzungen einzuberufen, um die
Projektergebnisse und eine eventuelle Abweichungsanalyse zu prasentieren. In diesem Fall
reicht die Prasentation des Projektes mit allen wichtigen Ergebnisparametern. Die
Abschlusssitzung fur Projektgremien sollte auch zur Herausarbeitung von Anregungen fir
die Projektnachlaufphase genutzt werden.

Um ein Projekt, das in einem Portfolio eingebunden ist, abzuschlieen, ist die
Herauslosung aus diesem notwendig. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass das Projekt
mit all seinen Parametern aus der Gesamtplanung genommen wird und dabei alle bisherigen
Abhangigkeiten zu anderen Projekten abgeschlossen werden. Desweiteren ist flr eine
Erfahrungssicherung auf Portfolio-Ebene zu sorgen.

Bei der Uberleitung des Projektpersonals in andere Aufgaben muss darauf geachtet
werden, dass die Personaldiskussion erst relativ zum Ende des Projektes angesetzt und
nach dem Ende des Projektes rasch vollzogen wird, um zusétzliche Kosten auf dem alten
Projekt zu vermeiden. Sollte es sich um ein Team handeln, dass nach Abschluss des
Projektes nicht zusammenbleibt, sollte die Uberleitung in neue Aufgabenbereiche behutsam
angegangen werden. Der Uberleitungsplan wird in Zusammenarbeit mit der
Personalabteilung und dem Mitarbeiter, in manchen Punkten auch mit dem Betriebsrat,
ausgearbeitet. Dabei sollte den folgenden Kriterien Aufmerksamkeit geschenkt werden:

- Fahigkeiten, Qualifikationen

- personliche Wiinsche

- Ambitionen

- gehaltliche und rangliche Einstufungen
- Versetzungsfristen

Der durch die Mitarbeit an dem Projekt gesteigerte Kompetenzzuwachs des Mitarbeiters
muss in die entsprechenden Skills-Datenbanken bzw. Qualifikationsprofile bernommen
werden. Mitarbeiterbefragungen zu Arbeitsklima und Projektteam sind sinnvoll, um hier in
Bezug auf Offenheit, Konformitat, Loyalitdt, Konfliktlosung, Risikobereitschaft,
Wertevorstellungen und Motivation Verbesserungspotenziale zu erkennen. Fir die
Motivation der Mitarbeiter ist es &ulRerst vorteilhaft, das Projektende mit einer Abschlussfeier
oder einem Abschlussessen zu gestalten. Dies kann zusammen mit Vertretern der
Auftraggeber geschehen. Ein einfaches stilles Ausklingen eines Projektes wirkt sich der
Regel nicht motivierend auf die Mitarbeiter aus und die nachfolgenden Aufgaben werden
dann bereits mit diesem gedampften Antrieb angegangen.

Um die eingesetzten Ressourcen aus dem Projekt herauslésen, wird eine
Bestandsaufnahme aller im Projekt bendtigten Ressourcen angefertigt. Dazu kdnnen
Planungsinstrumentarien, Gerate, Terminals, Arbeitsplatzrechner, Drucker, Test- und
Prufanlagen, Betriebsanlagen, Materialien, Mobel und Arbeitsraume gehéren. Die
Ressourcen werden in der Regel verdufRert oder anderen Parteien oder Projektteams
unentgeltlich Uberlassen. Dazu ist eine Auffihrung im Verwertungsplan notwendig, die die
Sachmittelbezeichnung, die Inventarnummer, den Buchwert bzw. Erlés, die
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Verwertungsform, den Abnehmer, die alte und die neue Kostenstelle sowie den alten und
den neuen Standort und den Ubergabezeitpunkt enthalt. Kapitel 2.4 bis 2.4.5: [3]

2.4.5) Resiimee in Form eines Schemas: Der Projektabschluss inkl. aller Berichte und
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Bild 9: der Projektabschluss
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3.) Analyse der IST-Situation —
Der Projektabschluss bei GFi

3.1) Hintergrund und Vorgehensweise
3.2) Der Projektabschluss bei GFi

3.3) Zusammenfassung
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3.) Analyse der IST-Situation —
Der Projektabschluss bei GFi

3.1) Hintergrund und Vorgehensweise

Um einen Projektabschluss erstellen zu kénnen, der zu den Ablaufen im Unternehmen
passt, ist eine grindliche Analyse der bereits eingesetzten Methoden notwendig. Die
Verfahrensweisen aus den theoretischen Ablaufen ohne vorherige Beurteilung schlicht zu
ubernehmen, ware nicht zweckmafiig, denn nicht jeder Teilschritt wird sich als zwingend
erforderlich erweisen. Da die GFi mbH ein Dienstleistungsunternehmen ist, kénnte dies
schon deshalb uberflissig werden, weil der Kunde in diversen Punkten Vorgaben bereit stellt
und mit diesen Verfahren und Protokollen gearbeitet wird. Genauso wenig missen
MaRnahmen neu entwickelt werden, die bereits so oder in &hnlicher Form im Betrieb
umgesetzt werden. Bei einer Prifung der IST-Situation wird sich auch herausstellen, ob und
zu welchen Themen im Unternehmen bereits zu friheren Zeiten Ideen und Vorschlage
generiert wurden, die mdglicherweise aufgrund mangelnder Kapazitaten in den Hintergrund
geraten sind.

Bei der GFi werden Projekte bearbeitet, die in der gesamten Fahrzeugentwicklung
angesiedelt sind. Hauptsachlich handelt es sich um Schnittstellenthemen zwischen den
Herstellern und den Lieferanten. Dazu zadhlen unter Anderem Bauteilintegration
in das Fahrzeug, Versuche, Mess- und Priftechnik, Prozessabsicherungen und
Lieferantencontrolling.

Zur Erfassung der aktuellen Vorgehensweise fand zunadchst eine Sichtung der im
firmeneigenen Intranet sowie der auf den Laufwerken des Unternehmens zur Verfligung
gestellten Vorlagen statt. Der Fokus lag hierbei auf der Suche nach Dokumenten, in denen
bereits einzelne Punkte eines Projektabschlusses enthalten sein kdnnten, vorrangig
Unterlagen wie Mitarbeiter- und Kundenbefragungen, Analysen, Projektberichte und
Dokumente zu Projektablaufen. Fur die Vorlagen, welche bei den fur einen Projektabschluss
nétigen Vorgangen in Frage kommen, musste zudem geprift werden, ob es sich um
Unterlagen handelt, die aktuell in Gebrauch sind. Sollte es sich um Dokumente handeln, die
in Verwendung sind, muss erdrtert werden, wie regelmaflig diese Daten aufgenommen
werden, wo sie abgelegt werden und in welcher Art und Weise sie analysiert werden, falls
eine Auswertung stattfindet. Bei Dokumenten, fur die zwar einmal eine Vorlage erstellt
wurde, die jedoch nicht regelm&Rig in Gebrauch sind, ertibrigt sich diese Betrachtung. Fur
solche konnen im weiteren Verlauf geeignete Verwertungsvorschlage hinsichtlich
Projektabschluss generiert werden. Die Idee bei dieser Herangehensweise war, soviel
Potenzial wie mdglich aus den bestehenden Strukturen zu schopfen und firmeninterne
Vorlagen in das Konzept einzubinden, unabhangig davon, in welchem Umfang diese
Dokumente aktiv genutzt werden. Alle Inhalte, die auf diese Weise aus dem Ristzeug der
GFi gewonnen werden kdnnen, missen im spateren Verlauf nicht neu ,erfunden® werden.
Zeitgleich wurde mit Hilfe eines Evaluationsbogens in Zusammenarbeit mit der
Niederlassungsleitung in Hemmingen und Projektmanagern der GFi der theoretische Ablauf
des Projektabschlusses nach IPMA Schritt fur Schritt auf Umsetzung geprift. In der
Evaluation wurden dazu alle relevanten Phasen, Berichte und Protokolle aufgefuhrt und
abgefragt. Ziel war es hier, einen Ubersichtlichen Eindruck vom Ablauf eines
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Projektabschlusses bei der GFi zu gewinnen. Der Aufbau des Evaluationsbogens ist im

Folgenden dargestellt (Bild 10)
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3.2) Der Projektabschluss bei GFi
3.2.1) Ergebnis der Evaluation

Der in Kapitel 3.1 vorgestellte Evaluationsbogen wurde in Zusammenarbeit mit der
Niederlassungsleitung in Hemmingen und Projektmanagern der GFi gepruft. Wie in Bild 10
erkennbar ist, wurden dabei alle relevanten Prozessschritte aus Kapitel 2 beachtet, der
Fokus lag vor allem auf den Protokollen und Berichten. Grund dafir ist, dass fur eine
Erfahrungssicherung die Dokumentation zwingend vor einer moglichen Auswertung und
Archivierung erfolgen muss. Alles, was im Laufe eines Projektes nicht dokumentiert wird,
geht fur die Erfahrungssicherung unwiederbringlich verloren und steht nach Abschluss des
Projektes fur keinen Mitarbeiter mehr zur Verfigung. Sicherlich werden diese Erfahrungen
dann immer noch im Know-How einzelner Projektmitglieder verankert sein, doch der
eigentliche Sinn der Erfahrungssicherung ist, das Wissen der Einzelpersonen aufzugreifen
und allen Mitarbeitern zuganglich zu machen. Je konsequenter diese Vorgehensweise
betrieben wird, desto einfacher kénnen auch Mitglieder anderer Projektteams von bereits
gemachten Erfahrungen profitieren. Die in den Kapiteln zu den theoretischen Ablaufen eines
Projektabschlusses vorgestellten und im Evaluationsbogen aufgegriffenen Protokolle und
Berichte umschlie3en daflr bereits wichtige Inhalte.

Der erste Abschnitt umfasst die Produktabnahme. Die Untergliederung im theoretischen
Ablauf erfolgt hier in Ubergabe, Abnahmepriifung und Abnahme. Fir alle diese Schritte sollte
ein Protokoll verfasst werden, welche dann abschlieRend in einem Produktabnahmebericht
zusammengefasst werden.

Bei der GFi werden die Ubergabe und Abnahme mit einem Protokoll des Auftraggebers
durchgefuhrt, dem Abnahmeprotokoll. In diesem werden der Projektgegenstand und der
Abnahmezeitraum benannt. Desweiteren werden aktueller Fertigstellungsgrad, Kosten und
eventuelle Mangel aufgefihrt. Im Vorfeld werden der Projektgegenstand sowie alle
erforderlichen Unterlagen Ubergeben. Der Fertigstellungsgrad wird erst zu 100% gesetzt,
wenn alle Unterlagen lbergeben sind und keine Mangel festgestellt wurden. Abnahmen
erfolgen erst dann, wenn gar keine oder nur unwesentliche Mangel vorhanden sind, d.h., es
muss mindestens ein Fertigstellungsgrad von 80% erreicht worden sein. In solchen Féllen, in
denen der Fertigstellungsgrad kleiner als 100% ist, muss eine Mangelbeschreibung
dokumentiert werden und entweder eine Terminfrist zur Behebung oder eine
Leistungsreduzierung festgelegt

Beinhaltet:

werden. Wird das Abnahme- Fertigstellungsgrad
protokoll unterschrieben, regelt Abnahmeprotokoll | | Kosten

; T vom Kunden el
es gleichzeitig Ubergabe und

Abnahme, ein  zusatzlicher
Bericht wird dann nicht mehr
verfasst  (Zusammenfassung:
Bild 11). Das Protokoll wird bei

den Projektunterlagen archiviert.
[ < 100% 100%

Leistungserfiillung Leistungserfiillung Projektggsgi:?:n dinkl
aller Unterlagen

]

Bild 11: Ubergabe / Abnahme /

Ubernahme GFi

Mangelbeschreibung
Terminfrist
ggf. Leistungsreduzierung [

UBERGABE
UBERNAHME
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Im nachsten Schritt wurde die Abschlussanalyse bewertet. Diese wird nach IPMA in eine
Projektnachkalkulation, eine Wirtschaftlichkeitsanalyse, eine Abweichungsanalyse und eine
Kundenbefragung unterteilt, die anschlieRend im Projektanalysebericht zusammengefasst
werden.

Bei der GFi wird eine Projektnachkalkulation auf Basis der Plan- und Istleistungsdaten
durchgefuhrt. Sie ist fur die Rechnungsstellung erforderlich und wird zusammen mit den
Projektunterlagen abgelegt. Dazu werden die erbrachten Leistungen aufgelistet und den im
Lastenheft geforderten Leistungen gegeniibergestellt. Durch die Nachkalkulation sollte
erkennbar werden, an welchen Stellen Mehrarbeit zur Erreichung der vorgegebenen Ziele
verrichtet werden musste, bzw. an welchen Stellen eventuell auch das Ziel vor dem
geplanten Termin erreicht wurde. Dies stellt eine wichtige Information fir die
Erfahrungssicherung dar, da durch die Nachkalkulation Faktoren identifiziert werden kdénnen,
die die Kosten in die HOhe treiben.

An dieser Stelle soll kurz die Auftragspolitik zwischen dem Kunden und der GFi mbH
betrachtet werden. Auf Grundlage der Anforderungs- und Leistungsbeschreibung wird von
der GFi ein Angebot erstellt. Dieses nimmt Bezug auf das Lastenheft und stellt somit die
Rahmenbedingungen fir das zu bearbeitende Projekt dar. Auf dieser Basis erfolgt der
Auftrag an die GFi. Sollte sich herausstellen, dass die in dem Auftrag vereinbarten
Leistungen nicht in dem genannten Zeitrahmen erbracht werden konnten, wird in der Regel
ein neues Angebot mithilfe des Formulars Zusatzaufwand fiir eine Anschlussbeauftragung
erstellt, das die aufzuwendende Mehrarbeit berlicksichtigt. Durch eine fortlaufende
Nummerierung kann ein Folgeprojekt immer vom urspriinglichen Projekt unterschieden
werden. In der Nachkalkulation wird dies mit aufgefiihrt, so dass dort zwar die
Istleistungsdaten immer mit den Planleistungsdaten Ubereinstimmen, eine zu Beginn nicht
eingeplante Mehrarbeit jedoch erkennbar bleibt. In Bild 12 ist dieser Ablauf noch einmal
zusammengefasst:

Anforderungs- und
Leistungsbeschreibung

Y

- ~
Angebotserstellung Projektziel wird nicht |:'> Zusatzaufwand

GFi innerhalb des

Zeitrahmens erreicht \ J
U _~
Anschluss-
. beauftragung
Auftragserteilung Projektziel wird Kunde

innerhalb des \ 4
Kunde :> Zeitrahmens erreicht ’w @

Projektabschluss

Nachkalkulation

Bild 12: Schematischer Ablauf vom Angebot bis zum Projektabschluss bei der GFi
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Einen weiteren wichtigen Schritt stellt die Wirtschaftlichkeitsanalyse dar, die durch die
Gegentberstellung von Finanzmitteleinsatzen zu Finanzmittelriickflissen, dem Vergleichen
von Kennzahlen und einer Uberpriifung der Produktivitatssteigerung eine Ursachenanalyse
der meist begrindeten Fehlplanungen darstellt. Im Gegensatz zur Projektnachkalkulation,
die lediglich die Plan- und Istdaten vergleicht und der Rechnungsstellung dient, wird in der
Wirtschaftlichkeitsanalyse der Fokus auf die Rentabilitdt des Projektes gelegt und stellt ein
Hilfsmittel dar, das auch intern genutzt werden kann, um Projektfehler zu analysieren.

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse wird bei der GFi aufbauend auf der Mit- und
Nachkalkulation erstellt, da in dieser bereits wichtige Parameter dafiir enthalten sind. Zu
Beginn eines Projektes findet eine realitatsnahe Wirtschaftlichkeitsbetrachtung statt, die die
Basis fur die Angebotserstellung bildet. Der Projektstand wird regelmafig durch
Deckungsbeitragsrechnungen festgehalten. So kann der Deckungsbeitrag kontinuierlich Gber
ein laufendes Projekt abgebildet werden und Abweichungen werden friihzeitig sichtbar. In
die Erstellung der Deckungsbeitragsrechnung flieBen sowohl die Kosten der Group
(Geschaftsfihrung, Controlling, IT, etc.) als auch die Kosten der Niederlassungen (Leitung,
Verwaltung, Miete, etc.) ein. Auf dieser Grundlage kdnnen nun die Finanzmitteleinsatze den
Finanzmittelrtickflissen gegenibergestellt werden, dies lasst sich auch problemlos auf
einzelne Projekte herunter brechen. Die erstellte Wirtschaftlichkeitsanalyse wird zusammen
mit den Projektunterlagen abgelegt, Bild 13 zeigt noch einmal ihr Zustandekommen:

' - .

Vorkalkulation

\_ J

Wirtschaftliche Erhebungen

- abhangigvom angestrebten
DB

- realitatsnah
f N
Mitkalkulation \ Wirtschaftlich-
\ J ;| VERGLEICH |==)| "\ i nalyse
RegelmaRige
Deckungsbeitragsrechnung
f -
Nachkalkulation
\ J
Deckungsbeitrag am
Projektende
- Aus Kosten -

Leistungsrechnung

Bild 13: Entstehung der Wirtschaftlichkeitsanalyse
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Die in der Theorie vorgeschlagene Abweichungsanalyse sollte auf der Grundlage der
Projektnachkalkulation und der Wirtschaftlichkeitsanalyse durchgefiihrt werden. Sie hat den
Zweck, die aus den vorangegangenen Analysen gewonnen Erkenntnisse fir die
Erfahrungssicherung aufzubereiten. Hier sollen die Ursachen der Planabweichungen
aufgefihrt, mit Kosten belegt und mdgliche Losungen festgehalten werden. Somit liefert die
Abweichungsanalyse einen wertvollen Bestandteil zur Erfahrungssicherung. Bei der
GFi findet eine solche Aufbereitung der Projektnachkalkulation und der
Wirtschaftlichkeitsanalyse noch nicht statt.

Der nachste und letzte Schritt der Abschlussanalyse ist eine Kundenbefragung, die
ebenso wichtig fir die eigene Erfahrungssicherung wie fir die Kundenbindung ist.
Kundenbefragungen werden bei der GFi in regelmaligen Abstanden durchgefiihrt,
unabhangig davon, ob gerade ein Projektabschluss vorliegt oder nicht. Die
Kundenzufriedenheit wird aktuell in persdnlichen Gesprachen erfasst und protokolliert. Sollte
sich aus den Gesprachen Kritik an der Arbeitsweise in einem Projekt ergeben, so muss
diese natirlich erfasst und bei den Projektunterlagen abgelegt werden. Ansonsten findet
keine weitere Archivierung der Kundenbefragungen statt.

Die Berichte und Protokolle zu Projektnachkalkulation, Wirtschaftlichkeitsanalyse,
Abweichungsanalyse und Kundenzufriedenheit sollen im Anschluss in einem
Projektanalysebericht zusammengefasst werden, um eine Ubersichtliche Darstellung der
gewonnen Erkenntnisse zu erhalten. Dieser sollte bei den Projektunterlagen abgelegt
werden. Ein Projektanalysebericht wurde bei der GFi noch nicht erstellt.

Im Prozessschritt 3 geht es um die Erfahrungssicherung bei einem Projekt. Im
Evaluationsbogen wurde dazu abgefragt, ob mit einem Erfahrungssicherungsplan gearbeitet
wird, ob fir die Bewertung der gemachten Erfahrungen Erfahrungsdaten und ein
Kennzahlsystem verwendet werden und ob die Erfahrungen in Erfahrungsdatenbanken
(technische, betriebswirtschaftliche) zusammengefasst werden. Die gesammelten
Informationen sollten dann nach Projektende in einem Projekterfahrungsbericht
zusammengetragen werden. Ein Erfahrungssicherungsplan klart alle wichtigen Fragen
bezlglich der Herkunft der Informationen, regelt die Zuganglichkeiten und benennt
Verantwortlichkeiten im Rahmen der Erfahrungssicherung. Er sollte fiir alle Projektleiter und
gegebenenfalls Projektteilnehmer eines Unternehmens zugénglich sein. Ein solcher Plan
wurde bei der GFi noch nicht erstellt.

Erfahrungsdaten, die messbare Daten oder Merkmalsdaten sein kdnnen, fallen in jedem
Projekt automatisch an. Sie konnen genutzt werden, um Aufwandsschatzungen durchfihren
zu konnen, um Kennzahlsysteme zu aktualisieren oder um allgemein in eine
Erfahrungsdatenbank aufgenommen zu werden. Nachdem festgelegt wurde (bspw. im
Erfahrungssicherungsplan), welche Daten fir die Erfahrungssicherung relevant sind, sollten
diese gezielt aus den dbrigen Projektdaten herausgezogen und dokumentiert werden, um
zuklnftig einen schnellen Zugriff auf diese Daten zu gewahrleisten. Eine solche
Dokumentation von Projektdaten findet bei der GFi noch nicht statt. Um diese Daten aus
verschiedenen Projekten miteinander vergleichbar machen zu kdénnen, wird in der Regel mit
Kennzahlsystemen gearbeitet. Auch solche Kennzahlsysteme gibt es bei der GFi noch nicht.
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Das Zusammenfihren solcher Erfahrungsdaten findet in Erfahrungsdatenbanken statt. In
einer Datenbank kdénnen dann, so ist die Idee, alle Erfahrungen aus bereits gemachten
Projekten schnell abgerufen und miteinander verglichen werden. In Ansatzen ist eine solche
Datenbank bereits einmal generiert worden. Eine mogliche Struktur dazu findet sich im
firmeneigenen Intranet im Bereich ,Inhouse Consulting“. Hier sollten alle relevanten
Unternehmensinformationen abgelegt werden, dazu gehéren unter Anderem Informationen,
die bei der Arbeit in Projekten wichtig sind. Nachstehend zeigt Bild 14 den Aufbau ,Inhouse
Consulting*:

Inhouse Consulting

Engineering

Bild 14: GFi mbH Intranet: Strukturbaum ,Inhouse
Consulting“

Unter dem Punkt ,Engineering“ werden Aspekte mit ingenieurtechnischem Hintergrund
aufgefihrt, dazu zahlen unter Anderem Konstruktionshinweise fiir CATIA, Datenanalysen,
Konstruktionsrichtlinien der Kunden, Lastenhefte, Hinweise zu Verbindungstechniken,
Werkstoffdaten und Zeichnungserstellung.

Die hier aufgefuhrte Struktur kommt einer technischen Erfahrungsdatenbank am nachsten
und konnte im weiteren Verlauf der Arbeit noch genutzt werden. Eine kaufméannische
Erfahrungsdatenbank existiert bei GFi noch nicht.

Im letzten Prozessschritt wird die saubere Projektauflésung fur alle Beteiligten betrachtet.
Im Evaluationsbogen wurden hierzu die Projektabschlusssitzungen fir leitende Gremien und
Kommissionen und fir die Projektgremien, die zugehérigen Protokolle, die Herauslosung
aus einem Projektportfolio, die Uberleitung des Projektpersonals, der Ressourcen-
Verwertungsplan und der Projektabschlussbericht abgefragt.

Hier gibt es zwei Punkte, die gleich von vornherein geklart werden kdnnen. Bei der GFi
gibt es keine Projektportfolios, was ein Herauslésen aus demselben selbstverstandlich
Uberfliissig macht. Desweiteren arbeiten zahlreiche Projektteilnehmer bei den Kunden vor
Ort, die auch die bendtigten Ressourcen stellen. Ressourcen, die trotzdem von der GFi
gestellt werden, verbleiben dann auch beim Eintritt in das néchste Projekt beim Mitarbeiter.
Projektteilnehmer, die direkt in den Niederlassungen ihrer Arbeit nachgehen, behalten meist
auch nach Beendigung ihrer Projekte die ihnen zugewiesenen Ressourcen. Da sich fir
diesen beiden Aspekte, Herausldsung aus einem Projektportfolio und Ressourcen-
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Verwertungsplan, in der Vergangenheit kein Bedarf gezeigt hat, gibt es bei der GFi dafir
auch noch keine Dokumente und Richtlinien.

Projektabschlusssitzungen, wie sie nach der IPMA Competence Baseline 3.0
vorgeschlagen werden, dienen im weitesten Sinne der Orientierung und Motivation. Auf
ihnen wird das Projekt mit allen wichtigen Ergebnisparametern vorgestellt und zu diesem
Zeitpunkt sind bereits alle wichtigen Punkte zu Abnahme und Abschlussanalyse erledigt.
Projektabschlusssitzungen bieten allen Teilnehmern somit die Mdglichkeit, sich dem
Projektende bewusst zu werden.

Solche Sitzungen werden bei GFi bisher weder fur die leitenden Gremien und
Kommissionen noch fiir die beteiligten Projektgremien durchgefuhrt. Um die Mitglieder eines
Projektteams nach Ende des Projektes in neue Aufgaben oder Projekte zu integrieren,
gehort zu der Projektauflésung ein Personaliiberleitungsplan. Die Uberleitung des Personals
stellt bei der GFi keinen prozesssicheren Ablauf dar. Tatséchlich ist es meist der Fall, dass
neue Aufgaben bereits dann anfallen, wenn noch die letzten Arbeiten am alten Projekt
getatigt werden mussen. Dieser Sachverhalt und der fehlende Abschluss in Form einer
Sitzung erschweren hier die Abgrenzung zwischen den Projekten, vor allem fir die
Projektmitglieder.

Die Zusammenfassung aller Abschlusskomponenten findet in einem Projektabschluss-
bericht statt. Im Falle der GFi gibt der Kunde in seinen Richtlinien explizit vor, dass
spatestens vier Wochen nach Projektende ein Projektbericht an den Auftraggeber gegeben
werden muss. In diesem muss eine vollstandige Dokumentation der Zielerfillung nach
Leistungsbeschreibung, eine Bewertung und Zusammenfassung des Projektes, der
Nachweis Uber die Verschrottung von Prototypenteilen, alle Erprobungs- und Versuchs-
ergebnisse und eine Dokumentation von Programm- und Datenbestanden enthalten sein.
Dieser Bericht wird seitens der Projektteilnehmer erstellt und dem Kunden ausgehéandigt. [5]
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3.2.2) Sichtung der GFi Vorlagen

Im Intranet der GFi sind einige Vorlagen zur Verfigung gestellt worden, die hier im Zuge
der Konzepterstellung fur einen Projektabschluss etwas néher betrachtet werden sollen.
Zunachst fallt auf, dass die Erfahrungssicherung wahrend eines Projektes oder am Ende
eines Projektes schon einmal Thema im Unternehmen war. Im Zuge dessen wurde

nachstehendes Dokument (Bild 15) erstellt:
GFI ENGINEERING
UND CONSULTING

Lessons Learned

Projektname: |

Projektziel:

Projektleiter: Projektnummer:
Erstellt von: Erstellt am:

a) Feedback intern
Fiihren Sie hier das Feedback des Projektteams, der involvierten Abteilungen, der infernen
Stakeholder, des Projektsponsors etc. auf.

Lfd. Nr. Stichwort Beschreibung

b) Feedback extern/Kundenfeedback
Fiihren Sie hier das Feedback des Kunden, der externen Stakeholder, des Auffraggebenden
Unternehmens etc. auf.

Lfd. Nr. Stichwort Beschreibung

¢) Dinge die gut liefen/erfolgreiches Handeln
Fiihren Sie hier Dinge auf, die wahrend des Projektes besonders positiv aufgefallen/hervorgestochen
sind.

Lfd. Nr. Stichwort Beschreibung

d) Dinge bei denen Verbesserungsbedarf erkannt wurde
Fiihren Sie hier Dinge auf, die wahrend des Projektes besonders negativ aufgefallen/hervorgestochen
sind.

Lfd. Nr. Stichwort Beschreibung

e) Planung — Wirklichkeit — Abweichung
Reflektieren Sie hier die Abweichungen im Projekt.

Lfd. Nr. Was war geplant? Was geschah Warum Abweichung?
wirklich?

f) Sind die Risiken generell eingetreten?
Reflektieren Sie, obh die erwarteten Risiken generell eingetreten/aufgetreten sind.

Lfd. Nr. Zu pessimistisch Genau richtig Zu optimistisch

Bild 15: GFi-Vorlagen - Lessons Learned



Analyse der IST-Situation 39

GF/ ENGINEERING
UND CONSULTING
¢g) Was haben wir aus dem Projekt gelernt?

Fiihren Sie hier die Dinge auf, die Sie aus dem Projekt gelernt haben und fiir besonders wichtig
erachten.

Lfd. Nr. Stichwort Beschreibung

h) Was kann/muss nachstes Mal besser/anders gemacht werden?
Fiihren Sie hier die Dinge auf, die in zukiinftigen Projekten anders bearbeitet werden miissen.

Lfd. Nr. Stichwort Beschreibung

i) Erfolg/Misserfolg
Eridutern Sie in Prosaform, ob das Projekt als Erfolg oder Misserfolg gewertef werden kann. Heben
Sie dabei besonders Ihre Knterien fiir den Erfolg hervor.

j) Aktions-Liste
Erstellen Sie eine Aktionsliste. Ordnen Sie den Aktionen immer gleich eine verantwortliche Person zu.
Dient der Nachbereitung des vergangenen Projektes bzw. der Vorbereitung kinffiger Projekte.

Bezug auf Gegenstand Verantwortlich Bis wann erledigt
Lfd. Nr.

Hier handelt es sich um einen Fragebogen, der sich gezielt mit dem Thema ,Lessons
Learned” beschaftigt. Dieser sollte nach Abschluss eines Projektes an die Projektteilnehmer
ausgegeben und im Anschluss ausgewertet werden. Es wird zun&chst internes und externes
Feedback abgefragt. Diese beiden Punkte werden nicht weiter spezifiziert, der hier
einzutragende Inhalt ist frei wahlbar. In den nachsten Schritten wird explizit nach Dingen
gefragt, die besonders gut wahrend des Projektes gelaufen sind und nach denen, die negativ
aufgefallen sind. Desweiteren wird auf Plan-Ist-Abweichungen im Projektverlauf
eingegangen, auf das Eintreten zu erwartender Risiken und auf Dinge, die wéhrend des
Projektes gelernt wurden. Der letzte Teil des Fragebogens beschéftigt sich mit den Fragen
nach Dingen, die in zukinftigen Projekten besser gemacht werden sollen, ob das Projekt als
Erfolg oder Misserfolg gewertet werden kann und abschliel3end soll eine Aktionsliste tber
das ganze Projekt erstellt werden, die den jeweiligen Aufgaben im Projektverlauf einen
Verantwortlichen zuordnet und festhélt, bis wann diese erledigt wurden. Die Aktionsliste soll
bei der Nachbereitung des Projektes und bei der Vorbereitung zukinftiger Projekte helfen.
Der hier vorgestellte Fragebogen enthélt bereits Elemente aus der Erfahrungssicherung, der
Abweichungsanalyse und des Risikomanagements.



Analyse der IST-Situation 40

Unter den Vorlagen der Firma befand sich desweiteren ein Fragebogen zur Erfassung der
Mitarbeiterzufriedenheit (Bild 16):

Fragebogen zur Erfassung der GFTosms..
Mitarbeiterzufriedenheit

Datum der Befragung:

Bewertung: Zustimmung @
Befriedigend @
Keine Zustimmung @

1 Ich kann an der Zieldefinition der Firma mitwirken

2 Mit den Zielen und Visionen der Firma kann ich mich identifizieren.

3 Der Kantakt zwischen Fihrungsteam und mir ist

4 Die Kommunikation bei Meinungsverschiedenheiten ist .

5 Der FOhrungsstil ist ...

6 Meine Anderungs- und Verbesserungswinsche werden beriicksichtigt.

7 Die berufliche Weiterentwicklung ist maglich

8 Meine Weiterbildungsmdaglichkeiten innerhalb der Firma bewerte ich wie folgt:

9 Die Vergitung erfolgt leistungsgerecht

10 Bei Uberlastung werde ich durch zusatzliche Mitarbeiter ausreichend unterstiitzt

11 Das ISO-Managementsystem wird im Biro umgesetzt und eingehalten

12 Den formalen Aufbau des ISO-Managementsystems empfinde ich als ...

13 Die Verantwortlichkeiten aller Teammitglieder sind mir bekannt.

14 Das Betriebsklima empfinde ich als ..

15 Die technische Ausstattung meines Arbeitsbereiches ist ...

16 Die Kommunikation sowie der Informationsfluss im Baro ist ...

17 Ich arbeite gerne in der Firma

18 Alle Teammitglieder werden objektiv und gleich behandelt.

19 Die Mitarbeiter vertreten die Interessen nach aulten

Sonstiges, Anregungen und Ideen (bei Bedarf Rickseite benutzen)

Bild 16: GFI-Vorlagen — Fragebogen zur Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit
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Hierbei handelt es sich um einen Fragebogen, der unabhangig von der Arbeit in Projekten
die Zufriedenheit der Mitarbeiter im Unternehmen abbilden soll. In diesem soll die Stimmung
im Betrieb bezuglich Fuhrungsstil, Betriebsklima und Vergitung erfasst werden. Obwohl es
hier nicht um die Arbeit in Projekten geht, kdnnen einige der aufgeflihrten Aspekte fir die
Erfahrungssicherung nach einem Projektabschluss genutzt werden. So kénnten
hauptsachlich Probleme erkannt werden, die aufgrund schlechter Kommunikation oder
unpassendem Fihrungsstil auftreten und das Projekt torpedieren.

Wie bereits das Ergebnis der Evaluation zeigte, werden von der GFi in regelméafligen
Abstanden Kundenbefragungen zur Erfassung der Kundenzufriedenheit durchgefihrt, die in
personlichen Gesprachen stattfinden. Im Zuge eines Zertifizierungsverfahrens wurde in der
Vergangenheit nachstehendes Dokument (Bild 17) erstellt:

Ihre Meinung ist uns wichtig

GFi-A-Nr.. GFi-Projektleiter.
Projekt. Projekibeginn:
Kunde Liefertormin:
Kunde-Anspr..

Bestell -Nr..

Bestel.-Dat.

Bitte bawerten Sie anhand der folgenden Kriterien unsere ausgefiihrie Leistung oder das gefieferte Produkt.
1 3 4 5

Angebotsqualitat

[~
|

Innovationsfahigkeit

|

Eigeninlliative und Motvaticn

Zusammenarbeil

Produktivitat und Flexibilitat

o
|

Zuverléssigkeit
Fachiiche Kompetenz . l
Qualitét |

100000«
FEIE
OO

[
Termintroue L ]
Eingesetzie Projektkapazitat |

SR
u)
Oo0oc

I
Kosten-, Preis-, Lelstungsverhéitnis L ]

J L

00

EITIETE

Serviceleistung \’
r

Dokumentation

| IE ) B
i | B
OOl

]

Systemfhigkeit [ |

1 = vorbildhatte Abwickhng 2 = zisigerecits

g = 9 mit g ermelcht
4= g s it | g erreicht S= nicht erfGln

Wiirden Sie uns emeut mit der Leistung beauftragen? | Ja |__| Nein

D nicht sicher

Um auch fir Sie weiterhin ein attraktiver und kompetenter Pariner zu sein, bitten wir um Ihre Meinung und thre
Anregung. Wie ist Ihro kurzfristige und langfristige Erwartungshaitung?

Wie kinnen wir unsere Leistungsfihigkeit kurzfristig und langlristig erhdhen, was miissen wir bewogen?

Bild 17: Fragebogen
zur  Erfassung der
Kundenzufriedenheit

Name, Abteilung, Datum, Unterschrift
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Der hier gezeigte Fragebogen bezieht sich speziell auf die Arbeit in einem Projekt und die
Erflllung des Projektziels. Hier werden Punkte wie Angebotsqualitat, Innovationsfahigkeit,
Eigeninitiative, Motivation, Zusammenarbeit, Produktivitdt, Flexibilitdt, Zuverlassigkeit,
Fachkompetenz, Qualitdt, Termintreue, eingesetzte Projektkapazitat, Kosten-, Preis-,
Leistungsverhaltnis, Serviceleistung, Dokumentation und Systemfahigkeit durch den
Auftraggeber bewertet. Desweiteren stehen Freitextfelder zur Beurteilung einer zuktnftigen
Zusammenarbeit und der Frage nach der Steigerung der Leistungsfahigkeit zur Verfiigung.
Dieser Fragebogen wirde sich sehr gut eignen, um gezielt ein durchgefiihrtes Projekt nach
dessen Abschluss zu bewerten und sollte bei den Projektunterlagen archiviert werden.

Eine weitere hilfreiche Vorlage ist eine Tabelle zum Mafl3nahmencontrolling, die dazu
gedacht ist, anfallende Aufgaben zu erfassen und Verantwortlichkeiten, MaBhahmen und
Fertigstellungstermine zu benennen. Solche MaRnahmentabellen sind, bei regelmafiger
Pflege, auBerst hilfreich bei der Abarbeitung von Aufgaben und dokumentieren gefundene
Ldsungen, so dass diese auch zukinftig noch nachvollziehbar sind. Es handelt sich bei
diesem Dokument um eine Exceltabelle, die zusétzlich zum MalRnahmenplan auch eine
Teilnehmerliste bei Besprechungen enthalt und alle wichtigen Ansprechpartner mit Funktion
und Kontaktdaten benennt. Der Aufbau ist in Bild 18a bis Bild 18c dargestellt:

Besprechungsteilnehmer

Teilnehmer

=10.05.2010
N
(=]
E 24.05.2010
S 31.05.2010

g 17.05.2010
n
N

E 03.05.2010
R

E 15.03.2010

=]
-
=
G
©
=]
=
(=]
KW

o
14 KW 15 KW 16

=)
-
=
-
=
2
e
=

-
23 KW 24 KW 25 KW 26 KW 27

Legende: anwesend a
Teilnahme nicht erforderlich t
nicht anwesend n

Bild 18a: MalRnahmencontrolling — Erfassung Besprechungsteilnehmer
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Ansprechpartner

Abteilung . il Bemerkung

Bild 18b: MalRnahmencontrolling — Ansprechpartner

MaRnahmencontrolling

Stand:  09.01.2013 Durchschnittiiche Zielabweichung: #DIVID! Tage

- Ziel- Ziel- - -
eam tum Benennung  Aktivitat / Thema / MaBnahme " " Riickmeldung 'Verantwortli
nmm_ ‘ ! mm

Bild 18c: Mal3nahmencontrolling

Die hier aufgefiihrte Tabelle wirde sich bei einem Einsatz im Projekt dazu eignen,
wichtige Sachverhalte fir die Abweichungsanalyse zu dokumentieren. Dazu wére es
Uberflissig, jede anfallende Aufgabe im Projekt aufzufihren, man wiirde sich lediglich darauf
beschranken, anfallende Probleme und ihre Lésungen zu erfassen. Der Aufbau
Maflnahmentabelle erinnert vom Grundgedanken an die Aktionsliste, die am Ende des
Dokuments ,Lessons Learned“ (Bild 15) gefordert wird. Hier ist allerdings der Vorteil
gegeben, dass nicht nur die Aufgaben, Termine und Verantwortlichen erfasst werden,
sondern zusatzlich auch die durchgefiihrten Mal3Bnahmen enthalten sind.

Als letztes Dokument soll hier der Bewertungsbogen fur Mitarbeiter aufgeftihrt werden,
der in regelmaRigen Feebackrunden genutzt wird, um die Mitarbeiter zu beurteilen. In
diesem Dokument werden die Bewertungen durch den Mitarbeiter und den Vorgesetzten
hinsichtlich Fachwissens, Arbeitsergebnisse, Arbeitsorganisation, Fuhrungsverhalten und
Umsetzung der Unternehmensleitwerte durchgefuhrt. Desweiteren stehen Freitextfelder zur
Bewertung der Starken und Entwicklungspotenziale, Anderungen und Verbesserungs-
vorschlage und der Zielsetzung des Mitarbeiters zur Verfigung. RegelmaRige
Mitarbeiterbewertungen helfen dabei, die Mitglieder eines Projektteams nach Abschluss
eines Projektes in neue Aufgaben iberzuleiten. Eine solche Bewertung sollte, wenn sie
schon einige Zeit zurick liegt, zuséatzlich kurz vor Projektende noch einmal durchgefihrt
werden, um sicher zu gehen, dass im Projekt neu gewonnene Fertigkeiten vollstandig erfasst
werden und bei der Suche nach zukinftigen Aufgaben bertcksichtigt werden kdnnen. Im
Folgenden ist der Beurteilungsbogen der GFi abgebildet (Bild 19): [6]
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UND COMNSUL

Mitarbeiterbeurteilungsbogen G} I | ono consur

Name, YVorname :

Eintrittsdatum:

Name Beurteilende(r):

Funktion / Tatigkeit:

Beurteillungszeitraum: vom bis
Letzte Beurtellung am:
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5
Aulergewdhnlich Sehr gut; Gbertrifft Gut; entspricht Entspricht im Entspricht nicht
gut, Ubertrifft in deutlich die den Erwartungen grofen und immer den
auliergewdhnlichem Erwartungen ganzen den Mindest-
Malte die Erwartungen, erwartungen
Erwartungen jedoch einige
Schwachen

Bitte beurteilen Sie anhand dieser Skalierung!

Beurteilungskriterien {bitte nehmen Sie die beigefigten Begrificdefinitionen zur Hand)

Fachwissen:

Fachkenntnisse
betriebswirtschafiliche Kenntnisse
CAD-Kenntnisse
Office-Kenntnisse
Projektimanagement-Kenntnisse

h A O U G O

Arbeitsergebnisse:
» Zielerreichung (Termingenauigkeit, Kosten, Selbstandigkeit, Akquise)
» Arbeitsqualitat (Gewissenhaftigkeit)
» Umsetzung und Weiterentwicklung im QM

Arbeitsorganisation:

» Organisationsvermogen
» Zeitmanagement

» Zuverlassigkeit

» Arbeitsplatzorganisation

Fihrungsverhalten:

» Fiuhrungsverhalten gegeniiber Mitarbeiter)
» Fuohrungsverhalten gegeniber Kunden)

Leben und Umsetzung der Unternehmensleitwerte:

Langfristige Rentabilitat (Unternehmensbewusstsein)
Leistungswille (Mativation)

Service Excellence

Systemisches Denken und Handeln

soziale Kompetenz

Wertschatzung der Person

Vertrauen (in die Firma/ in den Vaorgesetzten)
Eigenengagement

YY YVY NY YY

ING

Mitarbeiter Vorgesetzter trifft nicht zu

12345 12345
o o o o o o
o o o o o o
0O0O00o0 ooooo
0O0O00o0 ooooo
o o o o o o

00000 oooono
Ooooo ooooo
Ooooo ooooo

00000 ooooo
oooon oopoo
Ooooo ooooo
00000 oooono

00000 oooono
O0o0ooo aoooo

00000 ooooo
o o o o o
O0o0ooo aoooo
00000 ooooo
o o o o o
o o o o o
00000 ooooo
00000 oooono

agooao ooan ooooo

oo

gooooooao
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Mitarbeiterbeurteilungsbogen G} I l{i;ii';';}!r'f.uff.‘f-.\.[.

Anmerkungen Mitarbeiter(in):

Welche Verbesserungen an lhrer Arbeit und/oder an lhrem Arbeitsumfeld gibt es; welche Anderungen
wiinschen Sie sich?

Probezeit erfolgreich durchlaufen: [] nicht zutreffend
Ja ] Nein [] Verlingerung der Probezeitbis ... ... ... . ..

[] Ich bin mit der Beurteilung durch den Yorgesetzten einverstanden
] Ieh bin mit der Beurteilung durch den Vorgesetzten picht einverstanden

Name Mitarbeiter Name Vorgesetzter

Datum / Name / Unterschrift Datum / Name / Unterschrift

Bild 19: Mitarbeiterbeurteilungsbogen
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3.3) Zusammenfassung

Mithilfe des in Kapitel 2.4.5 verwendeten Schemas (Bild 7) soll hier einmal
zusammenfassend ein Projektabschluss bei GFi dargestellt werden.

Die Produktabnahme nach IPMA:

Produktiibergabe — Ubergabeprotokoll

- - Produkt-
Abnahmepriifung I:,'} Test-/Prifprotokoll abnahmebericht
Produktiibernahme | ——> Ubernahmeprotokoll

Die Produktabnahme bei GFi:

. .. .. Produktiibergabe Abnahmeprotokoll

Die Produktiibergabe, die Abnahmeprifung und die Produktiibernahme werden bei GFi
nicht separat protokolliert und somit wird auch kein Produktabnahmebericht verfasst. Mithilfe
eines Abnahmeprotokolls des Kunden wird die Leistungserfiillung gepriift und mit getatigter
Unterschrift wird hier gleichzeitig Ubergabe und Ubernahme geregelt. Das Protokoll wird bei
den Projektunterlagen archiviert. Ein zusatzlicher Abnahmebericht wird nicht verfasst.

Die Abschlussanalyse nach IPMA:

Projektnachkalkulation Nachkalkulation

Abweichungsanalyse Ursachenanalyse

Projekt-
analysebericht

Wirtschaftlichkeitsanalyse

Wirtschaftlichkeitsanalyse

el

Kundenbefragung Auswertung

Die Abschlussanalyse bei GFi:

Deckungs-
‘i |=.'> Nachkalkulation

Ml — (ot = "

M:} | Kundenzufriedenheit |
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Auf der Basis Deckungsbeitragsrechnungen werden bei der GFi Mit- und
Nachkalkulationen erstellt. Ein Vergleich der kalkulierten Daten liefert die Grundlage fir eine
Wirtschaftlichkeitsanalyse.  Diese  Kosten-Leistungsrechnungen werden bei den
Projektunterlagen abgelegt. Zusatzlich finden in regelmaligen Abstdanden Kunden-
befragungen statt. Bei GFi werden keine Abweichungsanalysen durchgefihrt und es findet
auch keine Zusammenfassung in einem Projektanalysebericht statt.

Die Erfahrungssicherung nach IPMA:

Produkt-/Projektmessdaten

Erfahrungsberichte Projekt-

\;7
% erfahrungsbericht

Kennzahlen

Zur Erfahrungssicherung werden bei GFi keine Berichte verfasst und bei den
Projektunterlagen abgelegt. Desweiteren steht noch keine Erfahrungsdatenbank, weder
technisch noch kaufmannisch, zur Verfigung. Es ist auch in der Vergangenheit kein
Erfahrungssicherungsplan erstellt worden und es gibt keine Kennzahlsysteme, um Produkt-
oder Projektmessdaten vergleichbar machen zu kénnen.

Die Projektaufldsung nach IPMA:

= Personaliiberleitungsplan
Projektauflésung Projekt-

abschlussbericht

Ressourcen-Verwertungsplan

Die Projektaufldsung bei GFi:

4 Wochen nach Projektbericht an den
j : = Kunden

Die Punkte ,Herauslésen des Projekts aus dem Projektportfolio® und
,Ressourcenverwertungsplan® sind fur die Projekte der GFi nicht notwendig und fallen hier
weg. Zum Projektabschluss finden keine Abschlusssitzungen statt und der Personal-
Uberleitungsplan ist kein prozesssicherer Ablauf. Der Kunde fordert hier spatestens vier
Wochen nach Ende des Projektes einen Projektbericht mit von ihm definierten Inhalten.
Dieser Projektbericht wird erstellt und bei dem Kunden ausgehandigt.
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4.) Konzeptfindung —
Ein moglicher Projektabschluss fur GFi

4.1) Vorgehensweise und Zielsetzung
4.2) Bewertung der IPMA-Werkzeuge fur GFi

4.3) Zusammenfassung
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4.) Konzeptfindung —
Ein moglicher Projektabschluss fir GFi

4.1) Vorgehensweise und Zielsetzung

In den vorangegangenen Kapiteln 2 und 3 wurde der theoretische Projektabschluss nach
IPMA erlautert und die aktuelle Situation bei GFi dargelegt. Dieses Kapitel soll sich nun der
Findung eines Konzepts fur einen auf die GFi zugeschnittenen Projektabschluss widmen. Zu
diesem Zweck sollen zunéachst die von der IPMA gelieferten Werkzeuge auf ZweckmaRigkeit
und Anwendbarkeit im Alltag der GFi untersucht werden. Dabei werden die in Kapitel 3
gewonnen Erkenntnisse zur aktuellen Vorgehensweise im Unternehmen berlcksichtigt. Das
Ziel in diesem Abschnitt ist der Aufbau einer Struktur fir einen Projektabschluss unter
Einbeziehung aller fir die GFi fur notwendig erachteten Schritte und Werkzeuge. Diese
missen so gewahlt werden, dass keine unnétige Mehrarbeit entsteht und ihre Zweck-
mafigkeit sollte verninftig begrindet werden. Desweiteren muss darauf geachtet werden,
dass durch das Konzept eine sehr gute Ubersichtlichkeit der aufgenommenen Daten
gewabhrleistet wird, wobei dieser Aspekt aktuell nur in Ansatzen angesprochen werden kann.
Die Gestaltung des Projektabschlusses im Detail wird erst im folgenden Kapitel thematisiert.

4.2) Bewertung der IPMA-Werkzeuge fur GFi
4.2.1) Die Produktabnahme

Wie bereits gezeigt, wird im Rahmen der Produktabnahme bei GFi mit dem vom Kunden
vorgegebenen Abnahmeprotokoll, das gleichzeitig Ubergabe, Abnahme und Ubernahme
regelt, gearbeitet. Dieses Abnahmeprotokoll benennt unter Anderem den zu Ubergebenden
Projektgegenstand, den aktuellen Fertigstellungsgrad in Prozent und eine Mangelliste. Eine
Abnahme des Projektgegenstandes findet zu jedem Meilenstein statt. In der Regel gibt es in
einem Projekt zwei bis vier Meilensteine pro Jahr, sodass jeweils zu diesen Terminen ein
Abnahmeprotokoll erstellt wird. In der Vergangenheit abgenommene Meilensteine sind in
einer Abnahmehistorie aufgefihrt. Das Abnahmeprotokoll des Kunden beinhaltet alle
Informationen, die im Rahmen der Produktabnahme relevant sind.

Die in der IPMA Competence Baseline 3.0 vorgeschlagenen Protokolle zu Ubergabe,
Abnahme und Ubernahme dienen der Absicherung beider Seiten. Der Auftragnehmer ist
somit in der Lage, nachzuweisen, dass er alle geforderten Ziele gemafl Leistungs-
beschreibung geliefert hat. Der Auftraggeber erlangt hier die Gewissheit, dass ihm das
vereinbarte Ergebnis in dem vereinbarten Zeit- und Kostenrahmen geliefert wurde.

Bei diesem Schritt des Projektabschlusses spricht nichts dagegen, dass nach den durch
Auftraggeber und Auftragnehmer ausgehandelten Konventionen gearbeitet wird. Das
standardisierte Abnahmeprotokoll, das durch den Auftraggeber zur Verfigung gestellt wird,
sichert beide Seiten gleichermalRen ab. Leistungs- und Kostenziele werden in der
Leistungsbeschreibung festgelegt und die Messung und Bewertung der Auftragserfillung
folgt definierten Vorgaben. Im Vorfeld muss der Projektgegenstand in vollem Umfang
Ubergeben werden und der Auftraggeber prift in Zusammenarbeit mit dem Auftragnehmer
dessen Vollstandigkeit. Auf dieser Grundlage wird der Grad der Leistungserfillung
festgehalten. Das zusatzliche Dokumentieren dieses standardisierten Ablaufes ist nicht
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notwendig und wirde nur zusatzliche Kapazititen beanspruchen, die nicht im
Leistungsumfang enthalten sind, dasselbe gilt fir einen zusammenfassenden Bericht. Eine
spatere Nachvollziehbarkeit der Produktabnahme wird durch das Fehlen dieser Protokolle
und Berichte nicht beeintrachtigt, alle Regeln zum Ablauf der Abnahme sind eindeutig
definiert. Somit miissen in diesem Abschnitt des Projektabschlusses keine Anderungen
vorgenommen werden. Es sollte jedoch an dieser Stelle noch kurz darauf hingewiesen
werden, dass in diesem Teil des Projektabschlusses bereits Informationen anfallen kénnen,
die fur die Erfahrungssicherung relevant sind. Die Mangel werden identifiziert und auf dem
Abnahmeprotokoll vermerkt, allerdings ohne Benennung der Ursachen. Pragmatisch
gesehen ist eine Ursachenanalyse fiir die Abnahme nicht wichtig, denn fur diese z&hlt erst
einmal nur der Aspekt der Mangelbeseitigung, unternehmensintern sollten diese
Informationen allerdings im Zuge der Erfahrungssicherung unbedingt aufgearbeitet werden.
In diesem Sinne sollte bei jeder Abnahme eines Meilensteines die Gelegenheit genutzt
werden, die zurtickliegende Phase auf neue Erfahrungen zu untersuchen.

4.2.2) Die Abschlussanalyse

Die Abschlussanalyse ist bereits ein wichtiger Schritt, um die in einem Projekt gemachten
Erfahrungen konsequent sichern zu kénnen. Die von der GFi durchgeflihrte Abschluss-
analyse beinhaltet im Wesentlichen die Nachkalkulation und die durch deren Vergleich mit
der Vor- und Mitkalkulation erstellte Wirtschaftlichkeitsanalyse. Die Kundenbefragungen zur
Ermittlung der Kundenzufriedenheit werden regelméfiig durchgefihrt, finden allerdings nicht
zwingend an einem Projektende statt. Die Gesprachsprotokolle werden per Mail an alle
Beteiligten verteilt. Durch diese Gesprache erhalt die GFi regelmaRig wertvolles Feedback
zur Arbeitsweise in den Projekten.

An der Vorgehensweise zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit ist nichts auszusetzen,
aufgrund der regelméRigen Durchfihrungen kann die Kundenzufriedenheit konstant tber
den Zeitraum der Zusammenarbeit abgebildet werden. Faktisch ist diese Herangehensweise
sogar die kundenfreundlichere, wenn man bedenkt, dass einige Projekte ein paar Jahre
dauern. Bei einer Beschrankung der Kundengesprache auf das Ende eines Projektes
kénnten Uber einen langeren Zeitraum wichtige Rickmeldungen verloren gehen, weil sie
schlicht vergessen werden. Abgesehen davon sollte eine Kundenbefragung aber auch
Bestandteil bei jeder Abnahme eines Meilensteines sein, um so zusammen mit den
Erfahrungsdaten des zurtickliegenden Projektabschnittes und dem Abnahmeprotokoll eine
Ubersichtliche Darstellung der IST-Situation von dem jeweiligen Zeitpunkt zu erhalten. Bei
diesem Schritt sollte vor allem auf eine konsequente Archivierung der Gespréachsprotokolle
bei den Projektunterlagen geachtet werden.

Am einfachsten wére es, die per Mail verteilten Gesprachsprotokolle auszudrucken und
bei den Projektunterlagen abzuheften oder sie als Datei im Projektordner abzulegen. Hierzu
kann das im Kapitel 3.2.2 (siehe Seite 39) vorgestellte Protokoll zur Aufnahme der
Kundenzufriedenheit genutzt werden. Es miusste lediglich in ein aktuelles Layout
tbernommen und seine Inhalte auf Relevanz tberpruft werden. Sollten Uber den Zeitraum
mehrere Gesprache gefuihrt worden sein, ist vielleicht zu Uberlegen, eine Art einfache
Feedbackdatenbank zu gestalten, in der die Rickmeldung des Kunden ubersichtlich
kategorisiert und Stichworten oder Kennzahlen zugeordnet werden kann. Dies hatte den
Vorteil, dass nicht mehrere Protokolle durchgeblattert werden muissen, wenn einmal
Reflexionsbedarf bestehen sollte. Nachteil einer solchen Verfahrensweise ware, dass die im
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Gesprach erhaltenen Daten aufgearbeitet und eingegeben werden missen und dies wirde
sowohl Personal als auch Zeit in Anspruch nehmen. Um diesen Aufwand zu reduzieren,
kénnte die Konvention getroffen werden, ausschlie3lich Aussagen zu Ubernehmen, die auf
eine hohe Planabweichung im Projektverlauf hinweisen, also solche, die besonders gute
oder besonders schlechte Leistungen benennen. Keine Eingabe in die Datenbank wirde
dann bedeuten, dass alles nach Plan verlauft. Im Zuge der Gestaltung einer
Erfahrungsdatenbank, auf die im spateren Verlauf noch eingegangen wird, wére eine solche
Herangehensweise sehr sinnvoll.

Ein Kennzahlsystem mit vergleichendem Charakter, wie es gerade angesprochen wurde,
erhoht langfristig die Ubersichtlichkeit, wenn mehrere Projekte miteinander verglichen
werden sollen, und ermoglicht die Abbildung der Produktivitat. Eine vereinfachte Darstellung
und Ubersichtlichkeit der Projekte ist schon deshalb anzustreben, da die Aufnahme der
Daten fir die Erfahrungssicherung ein dauerhafter und nachhaltiger Prozess sein soll. Uber
lange Zeitraume wirden so eine Menge Daten anfallen und ohne eine zusammenfassende
Bewertung wirden sie untbersichtlich bleiben.

Alternativ kénnte in diesem Zusammenhang auch Uber andere Vergleichswerkzeuge zur
Datenbewertung nachgedacht werden, wie beispielsweise ein Ampelsystem oder ein
Benotungssystem. Denkbar ist auch eine Kombination aus beiden Systemen. Fir eine
schnelle Ubersicht wirde sich das Ampelsystem hervorragend machen, denn man sieht
sofort, welchen Status sie anzeigt. Fur detailliertere Informationen kann dann ein
Benotungssystem verwendet werden. Die Gestaltung eines Vergleichssystems sollte so
einfach und intuitiv wie mdglich gehalten werden, um hier eine schnelle Nachvollziehbarkeit
zu gewabhrleisten. Auch die Eingabe der Daten und die Umwandlung der Informationen in
Vergleichswerte darf keinen hohen Anspruch darstellen, damit bei diesem Arbeitsschritt
keine unnétige Zeit verschwendet wird. In einem solchen System ware nicht nur die
Aufarbeitung von Kundenbefragungen und Wirtschaftlichkeitsanalysen mdglich, man kénnte
hier alle Daten, die im Verlaufe eines Projektes anfallen, entsprechend bewerten.

In diesem Abschnitt des Projektabschlusses ist eine Abweichungsanalyse fiir die
Erfahrungssicherung notwendig. Diese sollte auf Grundlage der Nachkalkulation, der
Wirtschaftlichkeitsanalyse und Kunden- sowie Mitarbeiterbefragungen stattfinden. Um
Abweichungen im Projektverlauf einstufen zu konnen, sollte sie dringend erfolgen. Eine
Abweichungsanalyse benennt die Ursachen fir Planabweichungen und kategorisiert und
bewertet sie. Die Beflrchtung, dass durch diese Analyse ein erheblicher Mehraufwand
entsteht, kann an dieser Stelle bereits zerschlagen werden, denn die GFi bietet, wie gleich
noch erértert wird, bereits gute Voraussetzungen, um diese in den Projektablauf zu
integrieren.

An dieser Stelle sollte zunachst einmal angemerkt werden, dass, obwohl die
Abweichungsanalyse theoretisch am Ende eines Projektes steht, die konsequente Aufnahme
der Planabweichungen bereits Uber den gesamten Projektverlauf erfolgen muss. In diesem
Zusammenhang wird aktuell bei der GFi ein regelméRiges Berichtswesen eingefiihrt, das
unter Anderem eine Earned Value Analyse enthalt, um den Reifegrad des Projektes
konsequent abbilden zu kénnen. Zum Zeitpunkt des Projektabschlusses findet dann die
Bewertung der aufgenommenen Daten statt. Wenn Abweichungen zeitnah aufgenommen
werden, reduziert sich der Bearbeitungsaufwand zu Projektende erheblich. Als Grundlage
sollten hierbei regelmaRige Gesprache sowohl mit den Projektteilnehmern als auch mit dem
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Kunden dienen. Die Abweichungen sind stichpunktartig festzuhalten, genauso wie eine
Einschatzung ihrer Konsequenzen auf den Gesamtprojektablauf und eine kurze Angabe ihrer
Ursachen. Wichtig ist auch, dass hier sowohl negative als auch positive Abweichungen
gemeint sind. Die ldentifikation von Ursachen fir erhebliche Verbesserungen im Ablauf ist
genauso wichtig, wie die der Grunde fur Verzogerungen. Da bei der GFi in regelmafiigen
Abstanden sowohl Kundengesprache als auch Gesprache mit den Projektteilnehmern
stattfinden, wird sich an dieser Stelle keine Mehrarbeit im Unternehmen ergeben. Gesprache
mit den Kunden finden durchschnittlich einmal im Monat statt, genauso die Gesprache mit
den Mitarbeitern. In diesen kann relativ schnell abgeklart werden, ob ein Projekt nach Plan
verlauft oder nicht. Hier ware es also nur erforderlich, einen Vermerk zu machen, wenn
signifikante Abweichungen angemerkt werden. Im Anschluss an eine Aufnahme der
Abweichungen, der Benennung der Ursachen und der Abschétzung ihrer Auswirkungen auf
den Gesamtprojektverlauf muss eine Bewertung hinsichtlich Vermeidbarkeit stattfinden
(siehe auch Kapitel 2.4.1, Seite 18). Es reicht selbstverstandlich, diese Beurteilung fir
Abweichungen mit negativen Konsequenzen durchzufuhren, denn solche, die sich positiv auf
den Gesamtprojektverlauf auswirken, wird man nicht vermeiden wollen. Im Gegenteil, hier
sind Wiederholungen erwtinscht. Eine Protokollierung der Abweichungsanalyse sollte nicht in
dem Sinne erfolgen, dass alle gewonnen Erkenntnisse noch einmal zusammengeschrieben
werden. Die Kapazitaten dafur kdnnen anderweitig besser genutzt werden. Es wirde hier
bereits reichen, sicher zu stellen, dass alle notwendigen Informationen erfasst und abgelegt
worden sind.

Eine Zusammenfassung der Nachkalkulation, der Wirtschaftlichkeitsanalyse, der Kunden-
befragungen und der Abweichungsanalyse in einem Projektanalysebericht, wie es die IPMA
vorschlagt, ware fur die GFi nicht zweckmaRig, jedenfalls dann nicht, wenn man davon
ausgeht, dass es sich dabei um einen mehrseitigen, vollstandig ausformulierten Bericht
handelt. Die Erstellung eines solchen Werks wirde Zeit kosten und Personal in Anspruch
nehmen. Ganz zu schweigen davon, dass sich niemand die Zeit nehmen wirde, diesen zu
lesen. Im Gegensatz dazu ware eine Ubersichtliche Zusammenfassung dann hilfreich, wenn
man sich bei der Darstellung auf die wichtigsten Daten zu bestimmten Eckterminen im
Projekt (bspw. die Meilensteine) auf einer Seite beschrénken wirde.

In Bild 20 ist das Konzept einer moglichen Abschlussanalyse noch einmal
zusammengefasst:

Vor- und I v l
Mitkalkulation Nachkalkulation

Wirtschaftlichkeits- Kundenbefragungen /
analyse Mitarbeiterbefragungen

Erfahrungsdaten
Projektabweichungen

Vergleichswerkzeugen

Q Kurze

Zusammenfassung

L Bewertung mithilfe von J

Bild 20: Konzept flr eine mogliche Abschlussanalyse
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4.2.3) Die Erfahrungssicherung

Fur diesen Schritt des Projektabschlusses ist die Gestaltung einer Erfahrungsdatenbank
und eines Erfahrungssicherungsplans elementar. Um Daten sinnvoll sichern zu kdnnen,
muissen vorher Konventionen getroffen werden, welcher Art die zu sichernden Daten sein
sollen, wo sie abgelegt werden und wer auf welche Daten zugreifen darf. Desweiteren muss
die Vorgehensweise zur Datenaufnahme und -sicherung beschrieben werden und es sollten
alle Verantwortlichkeiten benannt werden. Der Erfahrungssicherungsplan umfasst somit alle
in dieser Arbeit angesprochenen Punkte und sollte fir alle Projektleiter und Projektmitglieder
einsehbar abgelegt sein. Die in diesem Zusammenhang aufgebauten Erfahrungs-
datenbanken werden nach IPMA in technische und betriebswirtschaftliche Datenbanken
unterschieden. Eine getrennte Ablage der gewonnenen Daten sollte erfolgen, denn am Ende
darf nicht jeder auf alle Daten zugreifen kénnen. Hier bietet sich eine Unterscheidung nach
wirtschaftlichen, technischen und Personaldaten an. Abgesehen von den theoretischen
Vorgaben sollte sich eine Datenbank nach den im Erfahrungssicherungsplan genannten
Daten zur Erfahrungssicherung richten und eine Ubersichtliche Ordnung fur einen schnellen
Zugriff aufweisen.

Bei der GFi fallen hauptséachlich Daten aus Entwicklung und Konstruktion und solche zu
Schnittstellenthemen zwischen Lieferanten und Herstellern an, welche in Erfahrungs-
datenbanken gesammelt werden kdnnen. Desweiteren ergeben sich aus den Arbeiten in
einem Projekt auch Daten, die Rickschlisse auf die Zusammenarbeit im Projektteam geben.
Diese lassen sich sehr einfach durch die Mitarbeiterbefragungen herausfiltern. Zusatzlich
solite in diesem Zusammenhang eine abgewandelte Form des Bogens zur
Mitarbeiterbefragung, wie er in Kapitel 3.2.2 (siehe Seite 38) vorgestellt wurde, verwendet
werden. An dieser Stelle sollte auch noch einmal kurz angemerkt werden, dass die
Aufnahme von Informationen, welche Rickschlisse auf die zwischenmenschlichen
Beziehungen innerhalb eines Teams bieten kénnen, eine dulRerst sensible Angelegenheit ist.
In manchen Féllen kdnnte es gewiinscht sein, dass eine solche Aufnahme anonym erfolgt
und diese Mdglichkeit sollte es unbedingt geben. Zu diesem Thema wird bei der GFi derzeit
unter der Aufsicht eines KVP-Teams ein Tool ins Leben gerufen, dass solche anonymisierten
Feedbacks der Mitarbeiter ermdglicht. Aktuell kénnen die Mitarbeiter hier auf einem
vorbereiteten Formular Verbesserungsvorschlage, Anderungsvorschlage oder andere
Themen erfassen und entweder in den entsprechend bereitgestellten Briefkasten werfen
oder das Formular per Mail versenden. Im Zuge der Auswertung sollte bei konkreten
Hinweisen noch eine Zuordnung zum jeweiligen Projekt erfolgen, damit die Daten dort
aufgenommen und abgelegt werden kénnen.

Es wére auch vorteilhaft, eine technische Datenbank zu generieren, in der die Mitarbeiter
der technischen Entwicklung allgemeine Hinweise ablegen kénnen und wieder finden. Fur
eine solche Datenbank kann die in Kapitel 3.2.1 (siehe Seite 34) angesprochene Struktur
genutzt werden, die sich im Intranet befindet. Die unter dem Abschnitt ,Engineering®
befindlichen Uberschriften missten lediglich wieder mit Inhalten gefillt werden. Damit wiirde
dann ein firmeneigenes Nachschlagewerk zur Verfiigung stehen, in das zusatzlich zu bereits
bekannten Themen auch neu gestaltete Losungen abgelegt werden kdnnen und auch
Schulungsunterlagen wirden hervorragend hineinpassen. Im Zuge der Gestaltung eines
neuen Intranets in diesem Jahr ist die Verwendung von Sharepoint angedacht. In diesem
Rahmen wird es sehr viel einfacher mdglich sein, ein solches Nachschlagwerk zu gestalten.
Desweiteren wird dann auch ein WIKI aufgebaut, in das die Mitarbeiter auch allgemeine
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Hinweise und wichtige Dokumente ablegen kénnen. Die hier angesammelten Daten wirden
im Zuge einer allgemeinen Erfahrungssicherung anfallen, ohne dass ein direkter
Handlungsbedarf entsteht. In Bild 21 sind die Erfahrungsdaten, deren Herkunft und
Archivierungsmoglichkeiten noch einmal dargestellt:

T . Erfahrungen aus
Projektdaten/ Erfahrungen im .
Planabweichungen Projektteam EntWIckIung_j und
Konstruktion
| Mitarbeitergesprache | | Mitarbeitergesprache ‘ | Tipps und Tricks |
| Kundengesprache | | Kundengesprache | | Ldsungsvorschlage |
| Lieferantengesprache | Anonymisiertes | Schulungsmaterialien |
Feedback
Wirtschaftlichkeits-
analyse
| Berichtswesen
etc.
Erfahrungs- Nachschlagewerk
datenbank im Intranet

Bild 21: Mégliche Gewinnung und Ablage von Erfahrungsdaten
4.2.4) Die Projektauflésung

In der Phase der Projektauflosung sind die Abschlusssitzungen, die das Ende des
Projektes fur alle Beteiligten markieren, der wichtigste Bestandteil. Nach IPMA sollte hier zu
jeder Sitzung ein Protokoll verfasst und gemeinsam mit allen zuvor erstellten Protokollen und
Berichten in einem Projektabschlussbericht zusammengefasst werden. Der Projekt-
abschlussbericht wird auch hier vom Kunden vorgegeben und die Inhalte sind von ihm
definiert. Da der erstellte Bericht aber zum Kunden geht und dort verbleibt, sollte hier noch
einmal ein Exemplar fur die GFi angefertigt werden. Dieser kann in Struktur und Inhalt dem
Projektabschlussbericht des Kunden gleichen, sollte allerdings auch um einige wichtige
Inhalte der IPMA erganzt werden.

Die Abschlusssitzungen sollten durchgefuhrt werden, obwohl auch in diesem Fall wieder
differenziert werden kann. Auf Abschlusssitzungen, die zusammen mit dem Auftraggeber
durchgefihrt werden, kann hier verzichtet werden, wenn auf Kundenseite kein Bedarf
besteht. Fir die Projektteilnehmer der GFi wére eine solche Sitzung schon ratsamer, gerade
weil der Rahmen, in dem sie stattfinden kénnte, frei gestaltbar ist. So kénnte sie auch als
Essen oder Ausflug arrangiert sein, auf jeden Fall sollte die Gelegenheit genutzt werden, ein
Resiimee des zuriickliegenden Projektes zu ziehen und besondere Leistungen
hervorzuheben. Dies ist vor allem der Motivation der Mitarbeiter forderlich. In einem solchen
Rahmen ist auch eine Abschlusssitzung mit dem Auftraggeber nicht zu unterschatzen, denn
sie konnte sehr nitzlich sein, um Kundenkontakte zu intensivieren und auszubauen. Und
auch wenn auf Auftraggeberseite kein Bedarf an einer solchen Sitzung signalisiert wird, so
ware es doch klug, sie seitens der GFi anzubieten. Eine Abschlusssitzung dieser Form hat
naturlich den Nachteil, dass hier eine Investition getatigt werden muss, sowohl zeitlich als
auch finanziell. Es ist zu Uberlegen, inwieweit eine Sitzung in diesem Rahmen angebracht ist.
Fur Projekte, die in einer relativ kurzen Zeitspanne bearbeitet werden, ist dieser Aufwand
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nicht notwendig. Hier kénnte man sich darauf beschranken, in einem kurzen Abschluss-
gesprach alle wichtigen Abschnitte und Ergebnisse des Projektes zu reflektieren. Fr
Projekte, die eine Laufzeit von mehreren Jahren haben, sollte diese Investition getatigt
werden. Gerade bei diesen ist auch ein mentaler Abschluss mit den zurtickliegenden
Aufgaben wichtig, vor allem dann, wenn bei den zukinftig anfallenden Aufgaben auch das
Umfeld wechselt.

Nach Ende eines Projektes sollte eine Uberleitung der Projektteiinehmer in das nachste
Aufgabenfeld erfolgen. Die IPMA schlagt dazu einen Personallberleitungsplan in Absprache
mit dem Mitarbeiter und der Personalabteilung vor. In den meisten Fallen stehen die
zuklnftigen Aufgaben fiur die Mitarbeiter schon friihzeitig fest, haufig in Form eines neuen
Projektauftrages. Diese sollten in einem kurzen Gesprach erlautert werden, das auch einen
Ausblick auf die Zielsetzung, sowohl inhaltlich als auch personlich, gibt. Dem Mitarbeiter
sollte nicht nur klar sein, welchem Projektziel seine Arbeit dient, sondern auch, inwieweit er
selbst die Moglichkeit hat, sich weiter zu entwickeln. Eine Beachtung der fachlichen und
sozialen Fahigkeiten sollte bei der Aufgabenverteilung eine wichtige Rolle spielen, gerade
wenn im zuriickliegenden Projekt neue Fertigkeiten hinzugewonnen wurden. Die Uberleitung
findet idealerweise in einem personlichen Gesprach statt, in dem der Mitarbeiter die
Gewissheit erlangt, dass seine Fahigkeiten richtig eingeschatzt und beriicksichtigt wurden.
Diese Gesprache werden rechtzeitig, aber auch erst relativ gegen Ende des Projektes
geflihrt, um zum einen zu gewahrleisten, dass der Mitarbeiter ein wenig Zeit hat, sich an die
neuen Anforderungen zu gewohnen und zum anderen, damit die neuen Aufgaben nicht
wieder in Vergessenheit geraten kdnnen. Sie sollten vor den Abschlusssitzungen stattfinden,
denn so kénnen die Projektteilnehmer bei diesen nicht nur mental mit dem alten Projekt
abschlie3en, sie kennen auch schon die neuen Aufgabenstellungen und Ziele. In Bild 22 ist
eine mogliche Projektauflésung dargestellt:

~

. Nach Abschlusssitzun
Projektende (| erfolgter :"}{ o 9
) Abnahme _
I_I Vorstellung
Vor der Ergebnisse/Fazit
AZ?;ZI:ES- Vorstellung Hervorhebung
Ergebnisse/Fazit besonderer Leistungen
Wertschatzung der Wertschatzung der
4 Wochen Zusammenarbeit Arbeit

Kurzes Projekt E>
(ca. halbes Jahr)

Langes Projekt [:)t ... den KundenJ L .. die Mitarbeiter als

... den Kunden ... die Mitarbeiter als
als Vorschlag Gesprach

(ca. 1-3 Jahre) als Vorschlag Sitzung/Essen/Ausflug etc.

AV Berlicksichtigung fachliche/soziale

Uberleitung in Kompetenzen als Gesprach
</ | _heue Aufgaben Erlauterung neuer Aufgaben inkl.

Zielstellung (inhaltlich, persénlich)

Abschluss-
bericht

Bild 22: mdgliche Projektauflosung bei GFi
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4.3) Zusammenfassung

[ PROJEKTSTART J [ Erfahrungssicherungsplan J
L [ |
Projekt- || >

verlauf

-

P PROJEKTENDE ]
r
o Aufnahme
. Erfahrungsdaten
J [ Abnahme (-protokoll) ]' >
e
; B
t [ Wirtschaftlichkeitsanalyse ] >
da
b [ Abw eichungsanalyse ]:>
S < %
c L " - - . =
h Uberleitung Mitarbeiter J Erfahrungsdatenbank/
| I Nachschlagewerk
u Abschlusssitzung/-en ] &
S -
s Bewertung
[ Abschlussbericht ] | Zusammenfassung

Bild 23: Zusammenfassung méglicher Projektabschluss fir GFi

In Bild 23 ist noch einmal eine Ubersicht aller wichtigen Schritte fiir einen mdglichen
Projektabschluss fir die GFi und ihre Abfolge nach Projektende dargestellt.

Wahrend des gesamten Projektverlaufs werden Kunden- und Mitarbeitergesprache
gefihrt. Desweiteren wird eine Mitkalkulation auf Grundlage einer monatlichen
Deckungsbeitragsrechnung erstellt. In diesem Zeitraum fallen bereits Erfahrungsdaten an,
die gemalR einem Erfahrungssicherungsplans in eine Erfahrungsdatenbank bzw. ein
Nachschlagewerk ibernommen werden kénnen.

Das Projektende wird maRgeblich durch die Abnahme des Projektgegenstandes durch
den Kunden gekennzeichnet, der zu diesem Zweck ein Abnahmeprotokoll vorgibt. Dieses
sollte zu jedem Meilenstein im Projekt ausgefullt und abgeheftet werden. Darauf folgt die
Wirtschaftlichkeitsanalyse, welche auf Basis einer Nachkalkulation und der durchgefiihrten
Vor- und Mitkalkulation erstellt wird.

Im Anschluss sollte eine finale Bewertung der Abweichungsanalyse folgen, die relevante
Planabweichungen im Projekt benennt und deren Ursachen und Auswirkungen auf den
Projektverlauf erlautert. Die Aufnahme der Abweichungen erfolgt dagegen bereits Gber den
gesamten Projektverlauf. Fir die Abweichungen, die sich negativ auf den Verlauf des
Projektes auswirken, sollten hier Ldsungs- und Vermeidungsvorschlage generiert und
abgelegt werden. Die in diesen Schritten gewonnen Erfahrungen sollten ebenfalls in die
Datenbank bzw. das Nachschlagewerk ibernommen werden.
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In personlichen Gesprachen findet eine Uberleitung der Mitarbeiter in neue Aufgaben
statt, dabei werden sowohl fachliche als auch soziale F&higkeiten gewdrdigt und
bertcksichtigt. Fur ein kurzes Projekt (Dauer ca. halbes Jahr) kann in diesem Gesprach auch
eine kurze Reflexion des zurtickliegenden Projektes als Abschlussgesprach stattfinden. Far
langere Projekte (Dauer etwa ein bis drei Jahre) sollte dieser Abschluss im Rahmen einer
Sitzung stattfinden, der in seiner Gestaltung frei wahlbar ist. Desweiteren ist es sehr sinnvoll,
eine Abschlusssitzung auch dem Auftraggeber anzubieten, um Kontakte zu intensivieren und
auszubauen.

Der am Ende stehende Projektabschlussbericht wird inhaltlich vom Kunden vorgegeben
und muss spatestens vier Wochen nach Projektende geliefert werden. In diesem Schritt
sollte durch die GFi ein &hnlicher Abschlussbericht erstellt werden, der bei den
Projektunterlagen abgelegt werden kann.

Um den Projektabschluss immer gleich zu gestalten und sicher zu gehen, dass tatséchlich
alle relevanten Daten im Zuge der Erfahrungssicherung aufgenommen werden, sollte eine
Checkliste erstellt werden, die jeden notwendigen Schritt benennt.

Fur das nun folgende Kapitel kann aus den bis jetzt gewonnenen Erkenntnissen folgender
Ablaufplan gestaltet werden:

1.) Erstellung eines Erfahrungssicherungsplans

2.) Erstellung eines Ablaufs fiir eine Abweichungsanalyse unter Bertcksichtigung des
durch die GFi regelmafig durchgefiihrten Berichtswesens

3.) Entwicklung von Vorschlagen fir geeignete Inhalte eines Personalliberleitungs-
gespraches

4)) Entwicklung von Vorschlagen fir den geeigneten Rahmen und Inhalte einer
Abschlusssitzung

5.) Vorlage fir einen Abschlussbericht (angelehnt an den Abschlussbericht des Kunden
und den Inhalten der IPMA)

6.) Erstellung einer Vorlage fur eine ,Checkliste Projektabschluss®

7.) Strukturelle Gestaltung einer Erfahrungsdatenbank

8.) Gestaltung und Beschreibung eines geeigneten Bewertungssystems
(Kennzahlen, Ampelsystem, Benotungssystem, etc.)

Wie hier deutlich geworden ist, bietet die GFi bereits gute Voraussetzungen um wichtige
Schritte und Ablaufe eines Projektabschlusses unter dem Aspekt der Erfahrungssicherung in
den Projektprozess zu integrieren. Es kann aufRerdem davon ausgegangen werden, dass
kein erheblicher Mehraufwand anféllt. Im Folgenden wird es nun darauf ankommen, die hier
vorgestellten Punkte zeit- und kostensparend in einem Konzept umzusetzen und langfristig
sollte darauf geachtet werden, dass hinsichtlich dieser Abldufe eine Konditionierung
stattfindet. Gerade das Thema Erfahrungssicherung darf nicht nur halbherzig durchgefiihrt
werden, sondern sollte mit konsequenter Beharrlichkeit verfolgt werden.
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5.) Konzepterstellung —
Der Projektabschluss bei GFi

5.1) Der Erfahrungssicherungsplan
5.2) Die Erfahrungsdatenbanken

5.3) Die Abweichungsanalyse und das
Berichtswesen der GFi

5.4) Das Personaliberleitungsgesprach
5.5) Die Abschlusssitzung
5.6) Der Abschlussbericht

5.7) Die Checkliste
»Projektabschluss — Meilensteinabnahme*

5.8) Zusammenfassung des Konzepts
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5.) Konzepterstellung — Der Projektabschluss bei GFi

Wie bereits das vorangegangene Kapitel erkennen lief3, soll sich der nachfolgende
Abschnitt nun mit der Konzepterstellung fir einen Projektabschluss bei GFi beschéftigen.
Der zuvor erarbeitete Ablaufplan (siehe Seite 55) wird dabei die Grundlage fir den Aufbau
des Konzepts bilden.

5.1) Der Erfahrungssicherungsplan

Der Erfahrungssicherungsplan beinhaltet alle wichtigen Informationen, die im Rahmen der
Erfahrungssicherung anfallen. Nachstehend sind diese Punkte aufgefuhrt:

- Der Zweck des Erfahrungssicherungsplans

- Wann wird relevantes Know-How gewonnen?

- Wichtige Erfahrungstrager

- Kategorisierung der Daten

- In welcher Form werden die Daten gespeichert?

- Der Zugriff auf die Daten — Leseberechtigung

- Die Aufnahme und Bearbeitung der Daten — Schreibberechtigung
- Verantwortlichkeiten

- Die Verwendung der Erfahrungsdaten

Der Erfahrungssicherungsplan sollte fir alle Mitarbeiter der GFi einsehbar abgelegt
werden, hierzu eignet sich ein Speicherort im Intranet. Die offizielle Version des
Erfahrungssicherungsplans fur die GFi ist am Ende der Arbeit als Anlage (Anlage 1)
angeflgt, die Inhalte werden im Folgenden erértert.

5.1.1) Der Zweck des Erfahrungssicherungsplans

Erfahrungen werden in jedem Projekt gemacht und vor allem im Projektmanagement gilt
die Regel ,Hinterher ist man immer schlauer!®. Eine Aufnahme und Bewertung von
gemachten Erfahrungen dient der Effizienzsteigerung bei der Bearbeitung von zukunftigen
Projekten. Grundlegend dafir ist eine Dokumentation der Abweichungen, sowie ein
Ausarbeiten und Festhalten von rettenden Maflinahmen. Im Anschluss kann reflektiert
werden, was von vornherein hétte anders gemacht werden kénnen, um diese Abweichungen
zu vermeiden. Projektabweichungen, die sich so auf bekannte GréRRen zurtickfuhren lassen,
durfen in zukinftigen Projekten dann nicht mehr passieren oder muissen zumindest
schnell(er) behoben werden kénnen. Besonders viel Sinn macht die Erfahrungssicherung
dann, wenn auch Projekte anderer Gattungen von aufgenommen Erfahrungsdaten
profitieren. Dies fuhrt langfristig zu einer Kkontinuierlichen Verbesserung von
Projektergebnissen, steigert die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit und verankert
Fachwissen mitarbeiterunabhangig im Unternehmen.

Um sich diese Erfahrungen in zuklnftigen Projekten zu Nutze machen zu kdnnen, sind
Konventionen notwendig, welche Daten wichtig sind und aufgenommen werden, wo sie
abgelegt werden, wer darauf zugreifen und / oder sie bearbeiten darf und wer fur die
Sicherung der Erfahrungen verantwortlich ist. Diese Fragen sollen im Erfahrungssicherungs-
plan eindeutig geklart werden.
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Bei der Erfahrungssicherung geht es ausschlie3lich darum, Verbesserungspotenziale zu
erkennen und zu nutzen. Die aufgenommenen Daten werden nicht personalisiert, alle
Eingaben werden ohne die Angabe von Namen getétigt.

5.1.2) Wann wird relevantes Know-How gewonnen?

Wissen und Erfahrungen fallen tUber den gesamten Projektverlauf in unterschiedlichen
Formen an. Die Verbreiterung der Wissensbasis kann durch sehr viele Faktoren beeinflusst
werden, ein wesentlicher Katalysator dafiir sind neue Erfahrungen und neu gewonnene
Fertigkeiten jeder Form. Diese kdnnen unter Anderem beim Bearbeiten neuer Aufgaben und
Anforderungen, bei der Verwendung neuer Systeme, Software oder Techniken oder bei der
Unterstitzung durch externe Berater anfallen. Wichtige Erfahrungen werden vor allem dann
gewonnen, wenn Mitarbeiter sich gezwungen sehen, aufgetretene Probleme zu lésen und
dadurch neue LOsungswege und -verfahren zum Bearbeiten einer Aufgabe entwickeln.
Durch Gesprache mit Mitarbeitern und auch Kunden sowie Kalkulationen, Wirtschaftlich-
keitsanalysen und Deckungsbeitragsrechnungen lassen sich Abweichungen erértern und
deren Ursachen feststellen. Auch Daten von Lieferanten, Ergebnisse aus Benchmark-
Analysen sowie Tests, Protokolle und Berichte aus dem Projektverlauf konnen wertvolle
Informationen enthalten. Selbstverstandlich enthalten auch Daten, die in Schulungen
anfallen, einen groBen Wert fur die Erfahrungssicherung. Hier konnte der Lehrinhalt
bezlglich neuer Verfahren und Methoden zusammengefasst werden, damit alle Mitarbeiter
davon profitieren kénnen.

Das kontinuierliche Anfallen von wichtigen Erfahrungen erfordert eine standige
Wachsamkeit und Konditionierung darauf, wann das geschehen konnte sowie eine
Beurteilung der Daten mit Sicht auf Relevanz und eine anhaltende Bereitschaft zur
Aufnahme der Daten.

5.1.3) Wichtige Erfahrungstrager

Um die Ermittlung der Erfahrungsquellen besser in eine Richtung lenken zu kénnen, ist es
hilfreich, die wichtigen Erfahrungstrager, die durch ihren Input zu einer Verbreiterung der
Wissensbasis beitragen konnen, herauszufiltern. Aufbauend auf dem vorangegangenen
Abschnitt lassen sich diese in den Bereichen Technische Entwicklung, Konstruktion,
Verwaltung, Projektmanagement, Controlling und Personalverwaltung finden. Auch das
Feedback von Kunden, Lieferanten und externen Beratern gehdrt in diese Rubrik.

5.1.4) Kategorisierung der Daten

Eine weitere wichtige Kanalisierung zur Aufnahme von Erfahrungsdaten ist deren
Kategorisierung. Hier wird die Konvention getroffen, dass Daten aus der Technischen
Entwicklung, aus der Teamarbeit und Kontroll- und Wirtschaftsdaten anfallen.

Im Bereich der Technischen Entwicklung fallen vor allem solche Daten an, die beim
Bearbeiten von neuen Aufgaben und Anforderungen, bei der Unterstiitzung durch externe
Berater, bei der Verwendung von neuen Systemen oder neuer Software, beim Ldsen
auftretender Probleme, beim ,Testen“ neuer Lésungswege und —mdoglichkeiten und durch
Schulungen entstehen.
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Im Bereich der Teamarbeit kénnen Erfahrungen gewonnen werden, die das Teamklima
und die Zusammenarbeit betreffen. Hier fallen Daten an, die bei der Unterstiitzung von
Teammitgliedern untereinander und dem gemeinsamen Ldsen von auftretenden Problemen
entstehen. Durch eine Aufnahme und Bewertung dieser Daten, lasst sich auch im
Nachhinein noch feststellen, wie gut die Teammitglieder sich gegenseitig erganzen konnten
oder ob es in der Zusammenarbeit Schwierigkeiten gab.

Die in der Rubrik Kontroll- und Wirtschaftsdaten anfallenden Informationen geben
Aufschluss Uber die Abweichungen im Planablauf eines Projekts. Diese kdnnen durch
standige Plan-Ist-Vergleiche, eine Ursachenanalyse bei Abweichungen, Kalkulationen,
Wirtschaftlichkeitsanalysen und Deckungsbeitragsrechnungen sowie durch Tests, Protokolle,
Berichte, Daten zu Lieferanten und Benchmark-Analysen entstehen.

5.1.5) In welcher Form werden die Daten gespeichert?

Die im vorstehenden Kapitel kategorisierten Daten muissen nun irgendwo abgelegt
werden. Damit sie auch schnell gefunden werden, sollte dies projektzugehdrig passieren. In
diesem Abschnitt werden solche Ablageorte vorgestellt.

Alle Projekterfahrungen, die in dem Bereich der Technischen Entwicklung anfallen, sollen
in der Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung abgelegt werden. Diese Datenbank
ist wie eine WIKI im Intranet gestaltet. Hier soll jeder Mitarbeiter Erfahrungen zu Ldsungs-
und Bearbeitungswegen sowie Verbesserungsvorschlage fur die Bearbeitung von Aufgaben,
Tipps und Tricks, Schulungsmaterialien und Anleitungen ablegen kénnen.

Daten aus der Teamarbeit und der Zusammenarbeit mit dem Kunden, die die Atmosphére
im Team und Verbesserungsvorschlage fir die Zusammenarbeit enthalten, werden in
der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit der Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit
(PO) abgelegt.

Alle Daten aus der Technischen Entwicklung und der Teamarbeit sowie Kontroll- und
Wirtschaftsdaten, die Grinde fur Planabweichungen und Plan-Ist-Vergleiche mit
Informationen aus Kalkulationen / Wirtschaftlichkeitsanalyse / Deckungsbeitragsrechnungen
sowie aus Tests / Protokollen / Berichten / Analysen enthalten, werden in der
Erfahrungsdatenbank Planabweichungen wéhrend der Projektlaufzeit beim Projekt-
manager (PM), danach beim Niederlassungsleiter (NLL), abgelegt.

5.1.6) Der Zugriff auf die Daten — Leseberechtigung

Eine Regelung fur den Zugriff auf die Erfahrungsdaten ist bei der Erfahrungssicherung
unumganglich. Nachstehend wird festgelegt, wer eine Leseberechtigung fur welche Daten
erhalt. Die Daten, die in der Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung (WIKI) abgelegt
werden, sind projektunabhéngig fir jeden Mitarbeiter der GFi zugénglich. Eine regelmafige
Durchsicht der Daten mit Fokus auf neue Hinweise, Lésungsvorschlage und Schulungs-
materialien ist erwinscht.

Erfahrungsdaten aus der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit beinhalten Informationen zu
Teamklima und Zusammenarbeit, worunter sich auch sensible Daten befinden kdnnen. Eine
Einsicht in diese Daten erhalten ausschlie3lich Mitarbeiter der Abteilung Personal- und
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Offentlichkeitsarbeit sowie Niederlassungsleiter und Geschéftsfilhrer. Eine spater erfolgende
Zusammenfassung und Aufarbeitung der Daten fur die Projektauswertung im Projekt-
abschlussbericht in anonymisierter Form ist dann auch fur Projektmanager und das
Projektteam einsehbar.

Daten aus der Erfahrungsdatenbank Planabweichungen zeigen Abweichungen des realen
Projektverlaufs vom urspriinglich geplanten Projektverlauf und benennen deren Ursachen.
Darunter befinden sich auch Daten aus Controlling und Verwaltung. Diese Daten kénnen nur
vom Niederlassungsleiter, Projektmanager und Geschéftsfiihrer eingesehen werden. Die flr
eine spatere Projektauswertung aufgearbeiteten Daten im Projektabschlussbericht sind dann
auch fur das Projektteam freigegeben.

5.1.7) Die Aufnahme und Bearbeitung der Daten — Schreibberechtigung

Hier soll in Anlehnung an das vorangegangene Kapitel geregelt werden, wer welche
Daten aufnehmen und sie bearbeiten darf. Die Schreibberechtigungen werden &hnlich
vergeben, wie die Leseberechtigungen. Fir die Daten aus der Erfahrungsdatenbank
Technische Entwicklung gilt, dass diese Datenbank (WIKI) von der regelméRigen Eingabe
durch alle Mitarbeiter lebt. Jeder sollte also die Mdglichkeit haben, Informationen, die er fur
wichtig erachtet, hier abzulegen, und diese auch nutzen.

Erfahrungsdaten der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit werden durch das KVP-Team und
die Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit aufgenommen und eingepflegt. Dazu
stehen zum einen die durch das Team erstellten Formulare zur Erfassung des
Vorschlagswesens zur Verfigung, die auch in anonymisierter Form vorhanden sind. Das
KVP-Team nimmt die Daten dann zunachst in einen Malnahmenplan auf und tatigt bei der
eindeutigen Zuordnung einer Aussage zu einem Projekt einen Eintrag in die Datenbank.
Durch die Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit werden zum anderen Formulare zur
Aufnahme der Mitarbeiter-zufriedenheit ausgegeben. Diese kénnen wahrend des gesamten
Projektverlaufes optional ausgefullt werden, zur Abnahme der Meilensteine hingegen erfolgt
eine Pflichtabgabe. Die Eingabe in die Datenbank erfolgt immer anonymisiert.

Daten aus der Erfahrungsdatenbank Planabweichungen werden durch den Projekt-
manager aufgenommen. Die Aufnahme erfolgt idealerweise kontinuierlich Gber den
gesamten Projektverlauf, spatestens jedoch bei der Abnahme der Meilensteine. Durch den
wochentlich angefertigten Statusbericht kénnen Abweichungen bereits zeitnah identifiziert
werden. Die Abweichungen daraus, die wesentlich zum Lerneffekt im Unternehmen
beitragen, werden in die Erfahrungsdatenbank tbernommen. Auch die Eingaben in diese
Datenbank erfolgt anonymisiert.

5.1.8) Verantwortlichkeiten

Im Idealfall werden die Daten eingebenden Instanzen durchgehend von einem
projektunabhéngigen Qualitatsmanager begleitet, der nicht nur die Eingabe sondern auch die
Bewertung der Daten unterstitzt. Sollte diese Stelle kapazitatsbedingt fehlen, ist zumindest
zwingend auf die Pflege der Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung und der
Datenbank Planabweichungen durch den Projektmanager zu achten. Die Eingabe der Daten
in die Erfahrungsdatenbank Planabweichungen werden durch ihn selbst getatigt, die Eingabe
in die Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung (WIKI) passiert durch die Mitarbeiter.
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Durch den Projektmanager sollte diesbezlglich eine regelmaRige Sensibilisierung
stattfinden. Die Erfahrungsdatenbank Teamarbeit wird aus den Daten gespeist, die die
Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit durch die Formulare zur Aufnahme der
Mitarbeiterzufriedenheit aufnimmt. Diese sollten als Chance zur Mitgestaltung der
Projektarbeit begriffen und genutzt werden. Das Ausfillen der Formulare uber den
Projektverlauf ist optional, zur Abnahme der Meilensteine hingegen Pflicht. Die Abteilung
Personal- und Offentlichkeitsarbeit (iberwacht die Abgabe der Formulare zur
Meilensteinabnahme.

5.1.9) Die Verwendung der Erfahrungsdaten

Die aufgenommenen Erfahrungsdaten werden anonymisiert bei den Projektunterlagen
abgelegt. Auf Ihrer Grundlage wird der Projektabschlussbericht erstellt. Dieser vereinfacht
einen Vergleich mehrerer Projekte miteinander und ermdoglicht langfristig eine Abbildung der
Effizienzentwicklung bei der Bearbeitung von Projekten. Der Aufbau des Projekt-
abschlussberichts ist im Anhang (Anlage 5) dargestellt.

5.1.10) Zusammenfassung Erfahrungssicherung
Aus dem in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Erfahrungssicherungsplan

lasst sich fir den Projektabschluss bei GFi zukinftig folgender Ablauf fur die
Erfahrungssicherung ableiten (Bild 24): [7]

(

~
Erfahrungstrager:
Technische Entwicklung, Konstruktion, Verwaltung, Projektmanagement, Controlling,
L Personalverwaltung, Kunden, Lieferanten, Externe Berater
PR e =
Bearbeiten neuer Unterstitzung durch Daten von Lieferanten/
Aufgaben, extern e Berater, Benchmarking,
Verwendungneuer Gegenseitige Ursachenanalyse,
Systeme/Techniken/ Unterstiitzung der Kalkulationen/
Software, Teammitglieder, Wirtschaftlichkeitsanalysen/
Losen auftretender Gemeinsames Deckungsbeitragsrechnungen,
Probleme, Losen auftretender Tests/Protokolle/Berichte,
Schulungen, Probleme Plan-Ist-Vergleiche
Externe Berater
Erfahrungsdaten Erfahrungsdaten Kontroll-und
zur Technischen zur Teamarbeit Wirtschaftsdaten
Entwicklung _

S

Vergleichende Zusammenfassung
im Projektabschlussbericht

Bild 24: Zusammenfassung Erfahrungssicherung aus dem Erfahrungssicherungsplan
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5.2) Die Erfahrungsdatenbanken

Die im Erfahrungssicherungsplan angesprochenen Erfahrungsdatenbanken sollten so
gestaltet sein, dass ausschliel3lich die Instanzen Lese- oder Schreibberechtigungen erhalten,
die laut dem Erfahrungssicherungsplan dazu berechtigt sind. Die Entscheidung, wer die
Aufnahme und die Auswertung der Erfahrungsdaten durchftihren darf und wer einen Zugriff
auf diese erhalt, muss wohluberlegt sein und zahlt wohl zu den anspruchsvollsten Disziplinen
der Erfahrungssicherung. Dieser Beschluss muss unter Berlcksichtigung eines
augenscheinlichen Konfliktes gefallt werden. Zum einen sollte die Aufnahme und
Bearbeitung der Daten moglichst durch jemanden durchgefiihrt werden, der dem Projekt und
dessen Verlauf sowie Ausgang nicht so nahe steht, dass die Gefahr besteht, lediglich eine
gefilterte Perspektive des Projektverlaufes zu erhalten. Zum anderen sollte diese Aufgabe
auch nicht zu projektfremd durchgefihrt werden, um einerseits das Einspannen zusatzlicher
Kapazitaten zu vermeiden und andererseits, um sensible Informationen aus dem
Projektverlauf nicht durch zu viele Abteilungen zu tragen. Der Zugriff auf die Erfahrungsdaten
unterliegt einem ahnlichen Konflikt, denn hier ist ganz klar das Ziel, dass unternehmensweit
alle Mitarbeiter von den aufgenommenen und ausgewerteten Daten profitieren. Allerdings
sind hier Daten im Spiel, wie beispielsweise Wirtschaftsdaten oder Daten der Teamarbeit,
bei denen es nicht erwlinscht ist, dass diese durch das ganze Unternehmen gehen.
Aufbauend auf dieser Uberlegung werden die Erfahrungsdaten, wie im Erfahrungs-
sicherungsplan beschrieben, in drei Kategorien erfasst und in den Datenbanken Technische
Entwicklung, Teamarbeit und Planabweichungen hinterlegt.

In der Technischen Entwicklung erhalt man Daten, die als Tipps und Tricks sowie
Lésungsvorschlage und Schulungsunterlagen tatséchlich fir alle Mitarbeiter wertvolle
Informationen darstellen. Aus diesem Grund sollte auch der Zugriff auf diese Daten durch
alle Mitarbeiter jederzeit moglich gemacht werden. Dazu wird im firmeneignen Intranet ein
WIKI gestaltet, in das jeder Mitarbeiter solchen Daten ablegen kann und auch Zugriff darauf
erhalt. Sollten dann Probleme oder Schwierigkeiten beim Bearbeiten einer Aufgabe
auftreten, kann im WIKI nach einer Lésungsmaoglichkeit gesucht werden. Wenn es sich um
Sachverhalte handelt, die wiederholt auftreten, ist es sehr wahrscheinlich, hier eine schnelle
Hilfe zu erhalten. Dazu ist es auch notwendig, dass Mitarbeiter, sollten sie zu einem
bestimmten Sachverhalt im WIKI nicht findig werden, diesen zusammen mit einem L&sungs-
oder Vermeidungsvorschlag online stellen. Dies ist vor allem dann wichtig, wenn es sich
dabei um wiederkehrende Probleme handeln kénnte.

In der Teamarbeit fallen Daten zum Teamklima zwischen den Projektmitgliedern an.
Diese Daten beleuchten hauptséchlich die zwischenmenschliche Beziehung zwischen den
Teammitgliedern, der Projektleitung und den Niederlassungsleitern und das Vorschlags-
verhalten der Projektmitglieder zu Verbesserungen im Projektablauf. Hierbei handelt es sich
um Input, der sensibel behandelt werden muss. Die Mitarbeiter missen unbedingt die
Gewissheit haben, dass ihr Feedback nicht in die falschen Hande gerat. Sollte es in diesem
Punkt zu Abweichungen kommen, ist es fragwirdig, ob seitens der Mitarbeiter noch eine
zuverlassige und realistische Aussage zum Projektablauf zustande kommen wird. Das KVP-
Team arbeitet hierbei mit einer Vorlage, die sowohl anonym als auch personalisiert
abgegeben werden kann und erfasst hauptsachlich das Vorschlagsverhalten der Mitarbeiter.
Das Formular zur Erfassung des Vorschlagsverhaltens ist im Anhang (Anlage 2) der Arbeit
als Anlage angeflgt.
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Um die Zusammenarbeit im Team und vor allem die Zufriedenheit der Projektmitglieder
erfassen zu kénnen, wurde ein Formular erstellt, das an diese Sachverhalte angepasst ist
und hier vorgestellt werden soll. Dieser Fragebogen bezieht sich hauptsachlich auf die Arbeit
im Projektteam. Anhand eines definierten Benotungssystems konnen hier wichtige
Sachverhalte, wie beispielsweise die Definition des Projektziels und der Aufgabengebiete,
die Atmosphare im Projektteam, der Umgang mit Konflikt- und Uberlastungssituationen
sowie das eigene Empfinden in der Zusammenarbeit im Projektteam bewerten werden. Auf
einer zweiten Seite besteht auch die Moéglichkeit, sonstige Anregungen oder Ideen, die in
dem Fragebogen eventuell nicht ganz erfasst sind, in einem Freitextfeld zu vermerken. Der
vollstandige Fragebogen ist als Anlage an die Arbeit noch einmal angefiigt. Dieser
Fragebogen wird nur von der Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit ausgegeben und
bewertet. Auch dieses Formular befindet sich in den Anlagen (Anlage 3) dieser Arbeit.

In einer dritten Rubrik werden Daten zusammengefasst, die sich auf Planabweichungen
im Projektverlauf beziehen. Ziel ist es hier, die Ursachen fur Abweichungen zu identifizieren
und ihren Einfluss auf den Projektablauf zu bewerten. Abweichungen kénnen verschiedene
Ursachen haben, wie beispielsweise Anderungen in Vorgaben oder das Auftreten von
Problemen oder Fehlern. Obwohl sich die Abweichungen, die durch die Anderung von
Vorgaben entstehen, zukinftig eher nicht vermeiden lassen, sollten sie trotz allem mit
aufgefuihrt werden, um eine kontinuierliche Dokumentation der Abweichungsgrinde zu
gewabhrleisten. Bei dem Auftreten von Problemen oder Fehlern ist eine Aufnahme der
Ursachen hingegen notwendig. Zusammen mit einer Bewertung bezlglich der Schwere der
Konsequenzen auf den Projektablauf kann hier nicht nur eine Gewichtung stattfinden,
sondern es konnen auch Malinahmen entwickelt werden, die zukinftig zur Vermeidung
dieser Abweichungen beitragen. Dabei sollte gelten, dass, je schwerer die Abweichung in
den Planablauf eingreift, desto dringender missen auch eine Losungsstrategie und eine
Vermeidungsstrategie entwickelt werden.

Da die Ursachen fir Planabweichungen auf3erst vielfaltig sind, kommen hier Daten
zusammen, die aus allen Bereichen der Erfahrungssicherung anfallen. Aus diesem Grund
muss hier auch differenziert werden, was die Aufnahme der Daten angeht. Grundsatzlich
sollten die Abweichungen vom Projektmanager aufgenommen werden, dies gilt vor allem fir
das Gegenuberstellen von Plan- und Istdaten. Im folgenden Kapitel wird auf diesen
Sachverhalt noch néher eingegangen. Da es aber auch sein kann, dass im Zusammenhang
mit der Aufnahme der Erfahrungsdaten aus der Teamarbeit und bei der Eingabe in das WIKI
Daten anfallen kénnen, die Abweichungsursachen benennen, missen hier die anderen
Instanzen auch diesbeziglich sensibilisiert werden, damit sie solche Daten an den
Projektmanger weiterleiten. Desweiteren ist hier auch die Ricksprache mit dem Kunden
wichtig, denn auch aus dessen Feedback sollten wertvolle Erfahrungen gesammelt werden.
Zu diesem Zweck wurde hier eine aktualisierte Form des Fragebogens fur
Kundenmeinungen erstellt, die auch genutzt werden sollte. Selbstverstandlich ersetzt dieser
Fragebogen aber nicht das perstnliche Gesprach, in dem auf Ursachen fir Abweichungen
noch detaillierter eingegangen werden kann. Die Vorlage fir die Erfassung der
Kundenzufriedenheit ist im Anhang (Anlage 4) der Arbeit angeflgt. In diesem kénnen durch
den Kunden Aspekte wie Angebotsqualitat, Innovationsfahigkeit, Fachkompetenz,
Zuverlassigkeit und Kosten-, Preis- Leistungsverhaltnis bewertet werden. Der Fragebogen ist
an eine Vorlage angelehnt, die bereits zu einem friiheren Zeitraum bei GFi erstellt wurde. Er
kann selbstverstandlich zu jedem Zeitpunkt durch den Kunden ausgeflllt werden, fir eine
regelmafRige Aufnahme ist hierbei allerdings genauso zu verfahren, wie bei der Aufnahme



Konzepterstellung 66

der Mitarbeiterzufriedenheit. Spatestens zur Abnahme der Meilensteine sollte auch dieser
Fragebogen ausgegeben werden.

5.3) Die Abweichungsanalyse und das Berichtswesen der GFi

Zu der konsequenten Erfahrungssicherung gehort auch der regelméRige Projekt-
statusbericht, der bei GFi zum Projektablauf gehort. Dieser stellt auch Freitextfelder zum
Vermerken der Ergebnisse, besonderer Ereignisse, MaRnahmen und Handlungsbedarf zu
Verfligung. An dem Projektstatusbericht ist eine Earned Value Analyse angehangt, mit deren
Hilfe der Projektstatus kontinuierlich Giber den gesamten Projektverlauf abgebildet werden
kann. Einmal monatlich findet eine Auswertung hinsichtlich Plan-Ist-Abweichungen und
Fortschrittswert statt. Sollten hier im zurlickliegenden Monat besondere Ereignisse
stattgefunden haben, die dazu gefiihrt haben, dass das Projekt nicht mehr nach Plan
verlauft, sollte in diesem Zusammenhang auch ein Eintrag in die Erfahrungsdatenbank
Planabweichungen stattfinden. Durch die kontinuierliche Abbildung des Projektverlaufs stellt
dieses Dokument ein wichtiges Hilfsmittel zur Bewertung eines Projektes dar. Der letzte
Projektstatusbericht wird inklusive Earned Value Analyse an den Projektabschlussbericht
angehéngt und bei den Projektunterlagen abgelegt. Der Projektstatusbericht ist der Arbeit als
Anlage (Anlage 6) angefugt.

5.4) Das Personalliberleitungsgesprach

Die Personaltiberleitungsgesprache sollten zwingend stattfinden, um die Projektmitglieder
in neue Aufgabengebiete zu Uberfihren. Diese Gesprache werden zusammen mit der
Abteilung fur Personal- und Offentlichkeitsarbeit und dem Niederlassungsleiter gefihrt. Im
Vorfeld sollte dazu eine Mitarbeiterbeurteilung stattfinden, fir die das im Kapitel 3.2.2
vorgestellte Dokument zur Mitarbeiterbeurteilung (Bild 19) verwendet wird (siehe auch Seite
43). Das Personaliiberleitungsgesprach ist ausschlieBBlich dazu gedacht, das neue
Aufgabenfeld und den neuen Aufgabenzeitraum zu erlautern. Falls es sich nicht anbietet, fiir
das zurickliegende Projekt eine Abschlusssitzung abzuhalten, kann der Rahmen des
Uberleitungsgespraches auch dazu genutzt werden, das zuriickliegende Projekt zu
reflektieren und zusammenzufassen.

Personaliberleitungsgesprache kdnnen somit in zwei beziehungsweise drei Abschnitte
gegliedert werden. Der erste Abschnitt kennzeichnet eine Mitarbeiterbeurteilung, die den
Inhalten des Mitarbeiterbeurteilungsbogens folgt. Dabei wird unter Anderem auf Fachwissen,
Arbeitsergebnisse, Arbeitsorganisation, Fuhrungsverhalten und Leben und Umsetzung der
Unternehmensleitwerte eingegangen. Dabei ist es wichtig, dass neu gewonnene Fertigkeiten
und Erfahrungen aus dem zuriickliegenden Projekt entsprechend erkannt und bertcksichtigt
werden. Im zweiten Abschnitt wird auf das neue Projekt eingegangen. Dabei wird das
Projektziel dargestellt, das Aufgabengebiet des Mitarbeiters eindeutig abgegrenzt und die
dessen Bearbeitung kurz geklart. Desweiteren wird eine Zielsetzung fir den Mitarbeiter
definiert, die eine personliche sowie fachliche Entwicklung vorsieht. Der Mitarbeiter sollte
Klarheit dariber erhalten, inwieweit das folgende Projekt zur Erweiterung seiner
Kompetenzen beitragen kann. Den dritten Abschnitt gibt es nur, sollte eine Abschlusssitzung
fur das zurtickliegende Projekt nicht vorgesehen sein. Dessen Inhalte sollen im folgenden
Kapitel erlautert werden.
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5.5) Die Abschlusssitzung

In einer Abschlusssitzung finden eine fachliche Zusammenfassung des zurlckliegenden
Projektes und eine Vorstellung der Ergebnisse des Projektes statt. Die Abschlusssitzung ist
fur alle Projektmitglieder seitens der GFi durchzufiihren und sollte auch genutzt werden, um
besondere Leistungen hervorzuheben.

Zu den Inhalten der Abschlusssitzung gehért nicht nur die Vorstellung der Projekt-
ergebnisse, sondern auch ein Vergleich der realisierten Leitungsmerkmale mit den in der
Anforderungsbeschreibung aufgefuhrten Zielstellungen, eine kurze Gegenuberstellung der
geplanten und erreichten Termine sowie der Plan- und Istwerte von Aufwand und Kosten
und eine kurze Zusammenfassung der Planabweichungen und deren Griinde. Desweiteren
sollte die Uberleitung des Projektpersonals in seine neuen Aufgaben angesprochen werden.

Fur eine Abschlusssitzung mit dem Kunden, falls eine solche erwiinscht ist, sind die
Inhalte nahezu identisch anzusetzen. Hier kann allerdings dann auf den Punkt der
Personaluberleitung verzichtet werden, sollten die Mitarbeiter zukinftig nicht mehr fir den
Kunden tétig sein. In diesem Rahmen sollte die Gelegenheit eher genutzt werden, um einen
Ausblick auf zukinftige geschéftliche Beziehungen mit dem Kunden zu geben. Gerade aus
diesem Grund ist es immer sinnvoll, eine solche Sitzung auch dann anzubieten, wenn
kundenseitig nicht direkt Bedarf signalisiert wird.

In jedem Fall ist der Rahmen einer solchen Abschlusssitzung frei wahlbar und sollte im
Idealfall nicht allzu geschaftsmaRig gestaltet werden. Denn dann wird nicht nur die
Mdoglichkeit geboten, das zurlckliegende Projekt abzuschlielen, sondern man kann
Projektmitgliedern und Kunden auch in einer arbeitsuntypischen Umgebung zu begegnen.
Eine solche aufgelockerte Atmosphare fiihrt dazu, dass sowohl Projektteilnehmer als auch
Kunden eher positiv mit dem Projekt abschlie@en und motivierter in die zukinftige
Zusammenarbeit starten.

Fur den Fall, dass ein Projekt nicht mit einer Abschlusssitzung zu Ende gefuhrt wird,
gehoren die im ersten Absatz angesprochenen Themen in das Personaliiberleitungs-
gesprach. Eine Reflexion des Projekts dieser Art gehért in jedem Fall zu einem Abschluss fir
jeden Projektteilnehmer dazu.

5.6) Der Abschlussbericht

In dem vom Kunden geforderten Abschlussbericht sind eine vollstdndige Dokumentation
der Zielerfillung nach Leistungsbeschreibung, eine Bewertung und Zusammenfassung des
Projektes, der Nachweis Uber die Verschrottung von Prototypenteilen, alle Erprobungs- und
Versuchsergebnisse und eine Dokumentation von Programm- und Datenbestdnden
enthalten.

Nach IPMA enthélt der Projektabschlussbericht sowohl Informationen zur ldentifizierung,
wie Projektnummer und -name, Ersteller, Datum, Kunde, Auftraggeber, Projektleiter und
Projektteam als auch Informationen zum Inhalt des Projektes, wie Projektziele,
Ausgangssituation, Projektorganisation und -verlauf, Zielerreichung und  Erfahrungs-
sicherung. Mit der Fertigstellung des Projektabschlussberichts und seiner Unterzeichnung
wird das Projektteam entlastet.
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Der fur die GFi erstellt Projektabschlussbericht enthélt eine Mischung dieser wichtigen
Informationen und fasst sie auf vier Seiten zusammen. Die erste Seite zeigt alle
Informationen zum Projekt (Projektnummer, -inhalt, -thema, Auftraggeber, GFi-Projektleitung,
Angebotsdatum, Bestelldatum, Bestellnummer, Auftragsnummer, Projektbeginn, Projekt-
ende, Projektdauer), eine Auflistung der Projektmitglieder sowie den Projektstatus zu
Projektende in Form einer Ampel, die dem Projektstatusbericht entnommen ist. Die zweite
Seite beschaftigt sich mit der Projektorganisation. Auf dieser werden noch einmal kurz die
Punkte Ausgangssituation, Projektziele und Projektverlauf ausgefihrt. Flr eine Historie und
Informationen zur Zielerreichung bietet die dritte Seite Raum. Hier werden noch einmal alle
Meilensteine des Projektverlaufs, inr Abnahmedatum und der Grad der Leistungserfillung zu
dem Zeitpunkt aufgefiihrt. Sollte es vorgekommen sein, dass ein Meilenstein nicht mit 100%
Leistungserfiillung abgenommen wurde, ist in der darunter stehenden Tabelle ein kurzer
Grund dafir aufzufhren. Falls nach Projektende eine Verschrottung von Prototypenteilen in
der Verantwortung von GFi lag, ist hier kurz durch eine Unterschrift zu bestatigen, dass dies
auch wirklich passiert ist. Die letzte Seite des Abschlussberichts widmet sich voll und ganz
der Erfahrungssicherung. Abgesehen von den Datenbanken, die jederzeit durch die
berechtigten Instanzen zur Einsicht genutzt werden kénnen, besteht hier die Moglichkeit, die
wichtigsten Informationen noch einmal zusammen zu fassen. Zunachst wird eine
abschlieRende Bewertung des Teamklimas und der Kundenzufriedenheit aufgeflihrt. Diese
Bewertungen sind Durchschnittswerte der regelméRig stattfindenden Befragungen. Genau
wie in diesen findet die Bewertung auf dem Projektabschlussbericht anhand einer Skala von
1 bis 5 statt. Diese Zahlen werden dabei so &hnlich wie Schulnoten vergeben, sie lassen sich
also sehr intuitiv lesen (1 — sehr gut, 2 — gut, 3 — befriedigend, 4 — mangelhaft, 5 —
ungenigend). Im Anschluss hat der Projektmanager die Gelegenheit, aus der Datenbank
Planabweichungen die wichtigsten Grinde fur Planabweichungen aufzufihren. Eine genaue
Anzahl ist dabei nicht vorgegeben.

Dem Projektabschlussbericht werden sowohl Projektstatusbericht als auch Earned Value
Analyse, die zur Abnahme des letzten Meilensteines erstellt wurden, angehangt. Dies
ermoglicht noch einmal, eine detaillierte Ubersicht des gesamten Projektverlaufs zu erhalten.
Eine offizielle Version des Projektabschlussberichts ist der Arbeit als Anlage (Anlage 5)
angeflgt.

5.7) Die Checkliste ,,Projektabschluss - Meilensteinabnahme*

Um sicher zu gehen, dass keiner der geforderten Punkte zur Erfahrungssicherung und
zum Abschluss eines Projektes Ubergangen werden konnen, sollte zu jeder
Meilensteinabnahme eine Checkliste zur Unterstitzung genommen werden, in der die
wichtigen Schritte abgearbeitet werden muissen. Die Abarbeitung der Punkte ist den
Verantwortlichen zugeordnet und durch Unterschriften zu bestéatigen. Hier werden folgende
Inhalte abgefragt:

Vorbereitende Informationskultur (vor Projektbeginn):

- Ist der Erfahrungssicherungsplan bekannt? Sind die Projektmitglieder tber ihn
informiert? Ist jedem bekannt, wo dieser abgelegt ist?

- Daraus resultierend: ist den Projektmitgliedern bekannt, wer welche Daten aufnimmt
und wann dies geschieht? Ist den Projektmitgliedern bekannt, wie mit den Daten
verfahren wird?
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Erfahrungsdatenaufnahme (bei Meilensteinabnahme):

- Durchfihrung der Mitkalkulationen

- Durchfiihrung des Projektberichtswesens
- Durchfihrung der Earned Value Analyse
- Durchfihrung von Mitarbeiterbefragungen
- Durchfihrung von Kundenbefragungen

Erfahrungssicherung (bei Meilensteinabnahme):

- Eingaben in die Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung (WIKI)
- Eingaben in die Erfahrungsdatenbank Teamarbeit
- Eingaben in die Erfahrungsdatenbank Planabweichungen

Projektabschluss (vorbereitend vor letztem Meilenstein):

- Ist die Erfahrungssicherung konsequent durchgefiihrt worden?

- Ist die Personaluberleitung vorbereitet? Wurde eine Mitarbeiterbeurteilung
durchgefiihrt? Ist der Uberleitungsplan erstellt (Identifikation neues Einsatzgebiet,
Terminabsprache zum Gesprach mit dem Mitarbeiter)?

- Entscheidung tber die Durchfihrung und den Rahmen einer Abschlusssitzung fir die
Projektmitglieder fallen

- Wurde dem Kunden eine Abschlusssitzung vorgeschlagen? Entscheidung Uber die
Durchfiihrung und den Rahmen einer Abschlusssitzung fir den Kunden fallen

Projektende (bei Abnahme letzter Meilenstein):

- Uberleitung des Projektpersonals

- Abschlusssitzung Projektmitglieder
- Abschlusssitzung Kunde

- Erstellung Projektabschlussbericht

Ein Projekt ist erst dann erfolgreich abgeschlossen, wenn diese Checkpunkte
abgearbeitet wurden. Da die Aufnahme von Erfahrungsdaten dber den gesamten
Projektverlauf stattfindet, ist eine Nutzung dieser Liste zu jedem Meilenstein notwendig. Die
vorbereitende Informationsversorgung der Mitarbeiter sollte bereits vor Projektstart
stattfinden. Eine offizielle Version der Checkliste ist dieser Arbeit als Anlage (Anlage 7)
angeflgt.
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5.8) Zusammenfassung des Konzepts

Was Wann Wer Womit Wozu
s e >
Erfahrungssicherungs- VorProjektbeginn NLL Erfahrungssicherungs- Informatif}r?s.\rfersorgung
planvorstellen plan / Sensibilisierung
% \ r
( PM - ] A .
LT Tipp FILLE: Lessons Learned
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\ (WIKI) \ 4 5 r
( A ( Fragebogen 1 [ )
Aufnahme d Projektverlauf PO : 5 :
E Hl;hlltajnn:.‘;af:n Abnarl:]rj:e I:Izril?r"-s{ein {Erfshrungsdatenbank Mitarbeiterzufrieden- Lessons Learned
e Tezmarbeit) heit, Rappelkiste
PM Statushericht, EVA,
(Erfzhrungsdatenbank Kundenzufriedenheit, Lessons Learned
\ Planzbweichungen) L DB-Rechnungen ) L )|
N ' N i F % r . 1
Parsonallibarieitung Nach nbl:lahme .Ietzter NLL, PO Mlt;:arbelti.erbeurt9|!}xng, Uberleitungin neue
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Abschlusssitzung € Meli]li:enr:lt:i: THer NLL, PM, [GF) Projekt: Ziele, Projekt/
" " Ergebnisse, Verlauf Kundenbindung )
1 1 ( Vorl 1 bschluss Projek
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Abschlussbericht Nam;:?&:ﬂi::uter PM, NLL Projektabschlussbericht, Entlastung
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Bild 25: Zusammenfassung Konzept Projektabschluss

Bild 25 zeigt eine Ubersicht aller Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten bei der

Durchfiihrung eines Projektabschlusses nach dem erstellten Konzept. Der Projektabschluss
fangt streng genommen schon vor dem Projektbeginn an. Um Erfahrungsdaten wahrend des
gesamten Projektverlaufs erfolgreich sammeln zu kénnen, muss bereits zu diesem Zeitpunkt
eine ausreichende Informationskultur gepflegt werden. Die in diesem Kapitel vorgestellten
Schritte zur Erfahrungssicherung und zum Abschluss des Projektes sollten immer
durchgefuhrt werden. Die Hilfsmittel, die zur Durchfiihrung dieser Schritte bendtigt werden,
wurden hier zur Verfigung gestellt und erklart. Durch die Verwendung der Checkliste erhalt
jeder Projektmanager einen Ablaufplan fir jede Meilensteinabnahme und das Projektende
und die Gefahr, dass einer der wichtigen Schritte vergessen wird, minimiert sich erheblich.

Das folgende Kapitel soll sich nun mit dem Praxiseinsatz dieses Konzepts beschéftigen.
Dafur sollen geeignete Vorschlage dafiir erarbeitet werden, wie die Mitarbeiter der GFi und
die wichtigen Erfahrungssammler in den Projekten an diese Thematik herangefihrt werden
kénnen und diese auch nachhaltig verinnerlichen, wie die Erfahrungsdatenbanken im Detail
aussehen konnten und wie die Bewertungsdaten zu Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit
nach den Umfragen zusammengefasst werden konnen.
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6.) EinfUhrung in die Umsetzungsphase

6.1) Die Gestaltung der Erfahrungsdatenbanken

6.2) Die Einfihrung des Projektabschlusses mit
Erfahrungssicherung
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6.) Einfuhrung in die Umsetzungsphase

6.1) Die Gestaltung der Erfahrungsdatenbanken

Damit alle Uber den Projektverlauf anfallenden Erfahrungen abgelegt und wieder
gefunden werden konnen, ist es elementar, dass dafur auch ein geeigneter Ablageort
existiert. Da bei der GFi solche Datenbanken noch nicht generiert wurden, sollen nun
Vorschlage erarbeitet werden, wie diese aussehen kdnnten. Dabei ist tats&chlich wichtig,
dass der Aufbau der Erfahrungsdatenbanken frei gestaltbar ist, sie mussen lediglich
einfachen Vorgaben folgen. Sie missen unbedingt sehr Ubersichtlich gestaltet sein, sie
mussen sicher abgelegt sein und sie missen gewahrleisten, dass nur die Personen Zugriff
darauf haben, die auch eine Berechtigung daftr haben. Im Folgenden werden einige
Gestaltungsmdglichkeiten aufgefiihrt, eine grélRere Ansicht der Tabellen ist in den Anlagen
hinterlegt (Anlage 8 bis 11).

Am einfachsten wird die Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung zu gestalten
sein. Diese soll fUr jeden zuganglich sein und jeder soll dort etwas hinterlegen kénnen. Wie
bereits im Verlauf der Arbeit angesprochen wurde, bietet sich das Intranet dafir als perfekter
Ort an. Jeder Mitarbeiter hat darauf Zugriff und nutzt es auch. Im Kapitel ,Analyse der IST-
Situation® wurde darauf eingegangen, dass bereits in der Vergangenheit eine Ablagestruktur
fur diese Art von Informationen erstellt wurde (siehe Seite 35), an welche problemlos
angeknupft werden kann.

In der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit kommen alle Daten zusammen, die bei den
Befragungen zu Mitarbeiterzufriedenheit und Vorschlagswesen anfallen. Die Gestaltung
dieser Datenbank sollte bereits die Auswertungen der durchgefiihrten Befragungen
beinhalten. Mithilfe einer Exceltabelle soll dies hier einmal veranschaulicht werden
(Bild 26 a-b):

Erfahrungsdatenbank Teamarbeit

Mitarbeiterzufriedenheit

IProiektnummer: | I

Bewertung:l 1 - sehr gut I 2 - gut I 3 - befriedigend _

Wertungen aus Fragebégen
Meilenstein |Datum der Abnahme 2 Fragebogen - - — -
@Projektumfeld | @Teamklima | @Motivation @Allgemein
1 01.01.2012 11 1,50 1,90 2,60 2,00
2 05.06.2012 9 1,40 3,10 3,20 2,90
3 30.11.2012 10 2,00 2,90 3,30
@ Ergebnis:| 1,63 263 | 3,03 | 330

Bild 26a: Beispiel Erfahrungsdatenbank Teamarbeit - Mitarbeiterzufriedenheit
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Verbesserungsvorschlage

Umsetzungsgrad:_ 51% - 99% I 100% I

Datum Betreff Beschreibung Umsetzungsgrad / %
01.02.2012 Beispiel2 | L.
03.02.2012 Beispiel2 | L. 54
05.06.2012 Beispiel3 | .. 100
¥ Vorschlige 3 I

Bild 26b: Beispiel Erfahrungsdatenbank Teamarbeit - Vorschlagsverhalten

Mithilfe einer solchen Aufnahme (siehe Bild 27a) erhalt man die Abbildung der
Mitarbeiterzufriedenheit Uber den gesamten Projektverlauf und automatisch im untersten
Abschnitt die Gesamtauswertung. Zum Projektende muss diese nur noch auf den
Projektabschlussbericht lbernommen werden. Eine solche Eingabe impliziert, dass nach
jeder Befragung ein Mittelwert aus den in den Rubriken angekreuzten Noten gebildet und in
diese Datenbank Ubernommen wird. Verbesserungsvorschldge, die aus den Freitextfeldern
der Fragebdgen und den Formularen der Rappelkiste gewonnen werden, kénnen bei
eindeutiger Projektzuordnung in Tabelle Verbesserungsvorschlage (siehe Bild 27b)
Ubernommen mit einem Umsetzungsgrad versehen werden. So lasst sich jederzeit
feststellen, welche Vorschlage zur Verbesserung der Ablaufe aus der Teamarbeit erwachsen
sind und inwieweit diese umgesetzt wurden. Die Statistk kann so auf den
Projektabschlussbericht ibernommen werden, indem aufgefiihrt, wie viele projektbezogene
Verbesserungsvorschlage am Ende des Projektes eingegangen sind. Die Summe dieser
wird automatisch am Ende der Tabelle gebildet. Da die Daten zur Mitarbeiterzufriedenheit
von der Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit erfasst werden und die Informationen
zum Vorschlagsverhalten durch das KVP-Team aufgenommen werden, ist es sicherlich
sinnvoll, diese beiden Tabellen in der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit durch das Vergeben
von Passwortern oder bedienerbezogenen Nutzungseinschrankungen voneinander
abzugrenzen.

Die Erfahrungsdatenbank Planabweichungen sammelt alle Ursachen fir die
Abweichungen von den Plandaten des Projektes. Diese Datenbank sollte eine
Ursachenanalyse beinhalten, eine Abschatzung der Auswirkung auf den Projektverlauf und
in jedem Fall auch Vermeidungsvorschlage aufzeigen. Durch eine Markierung der
Auswirkungsabschatzungen koénnte in dieser Datenbank ein Priorisieren der wichtigsten
gewonnenen Erfahrungen stattfinden. Auch dies soll hier einmal mit Hilfe einer Exceltabelle
dargestellt werden (Bild 27):
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Erfahrungsdatenbank Planabweichungen

|Prnjektnummer: I I

Bewer‘tung:l keine Auswirkungen I geringe Auswirkungen I hohe Auswirkungen _
Planabweichung Art Grund Auswirkung auf den Projektverlauf Vermeidungsmalnahmen
Abweichung 1 Anderung keine Auswirkungen
Abweichung 2 Problem geringe Auswirkungen
Abweichung 3 Anderung hohe Auswirkungen
Abweichung 4 Fehler

Bild 27: Beispiel Erfanrungsdatenbank Planabweichungen

Eine Aufnahme dieser Art ermdglicht eine schnelle Identifizierung der Abweichungen, die
eine signifikante Auswirkung auf den Projektverlauf haben. Somit ist eine sehr einfache
Eingabe in den Projektabschlussbericht moglich. Selbstverstandlich konnen die Erfahrungs-
datenbanken auch anders gestaltet werden. Es sollte jedoch immer darauf geachtet werden,
dass eine sehr gute Ubersichtlichkeit gewahrleistet ist und es ist mit Sicherheit auch immer
hilfreich, so viele Automatismen wie mdglich mit einzubauen. In den hier vorgestellten
Mdglichkeiten erfolgt in der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit eine automatische Berechnung
der Durchschnittswerte zu Projektende und eine Summenbildung fur die Anzahl der
Verbesserungsvorschldge. Alle Zellen, die nach einer Bewertungsskala ausgefillt sind,
wurden mit einer farblichen Formatierung hinterlegt, die einen sofortigen Uberblick
gewabhrleisten, so auch in der Erfahrungsdatenbank Planabweichungen. Da fir die
Aufnahme der Daten Mitarbeiterzufriedenheit noch eine Durchschnittsbildung per Hand
erfolgt und erst die Zusammenfassung aller Befragungen automatisiert ist, ware zu
Uberlegen, ob dafir auch eine Berechnung generiert werden koénnte. Nach dem gleichen
Prinzip koénnte auch die Zusammenfassung der Ergebnisse aus den Kundenbefragungen
stattfinden, wie in Bild 28 gezeigt wird:

Kundenzufriedenheit
IProiektnummer: I I
Meilenstein Abnahmedatum @ Wertungen aus Fragebdgen
1 01.01.2012 2,90
2 05.06.2012 3,20
3 30.11.2012 1,40
@ Ergebnis: I 2,50

Bild 28: Beispiel Aufnahme Kundenzufriedenheit
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6.2) Die Einfuhrung des Projektabschlusses mit Erfahrungssicherung

Um dieses Konzept fur einen Projektabschluss im Unternehmen einzufiihren, ist eine
ausreichende Informationsversorgung aller Mitarbeiter notwendig, insbesondere der Stellen,
die in dieses Konzept durch die ihnen zugewiesenen Verantwortlichkeiten mit eingebunden
werden. Grundlegend ist dabei, ausreichend viel Zeit in Hintergrundinformationen zu
investieren. Jedem Mitarbeiter sollte klar sein, aus welchen Griinden sich mit dem Thema
Erfahrungssicherung im Unternehmen beschéftigt wurde, wie das Konzept umgesetzt wurde
und warum Erfahrungssicherung so wichtig ist.

Dem folgt die Erstellung geeigneter Erfahrungsdatenbanken, fur welche dann ein
Ablageort gewahlt werden muss. Fur die Erfahrungsdatenbanken missen im Anschluss die
passenden Lese- und Schreibberechtigungen eingerichtet werden

Die Abteilung fiir Personal- und Offentlichkeitsarbeit muss die Aufnahme der Mitarbeiter-
zufriedenheit zu den Meilensteinabnahmen fur alle Projekte der GFi Uberwachen. Aus
diesem Grund ist es notwendig, die Abteilung mit den nétigen Informationen zu den
Projektablaufen zu versorgen. Nachdem ein Projekt gestartet ist, muss ein Zeitplan mit den
Terminen fur die Meilensteinabnahmen erstellt und an die Personal- und Offentlichkeitsarbeit
weitergeleitet werden. Zu diesen Zeitpunkten kann die Abteilung dann die Fragebdgen zur
Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit ausgeben und im Anschluss auswerten. Die Abteilung
ist dartber zu informieren, wo die Datenbank abgelegt ist, in der sie die Daten eingeben
muss, wie sie aufgebaut ist, wie die Auswertung erfolgt und wer au3erdem Zugriff auf diese
Daten hat. Vor Ende des Projektes soll eine Mitarbeiterbeurteilung durchgefiihrt werden, die
wichtig fur das Personallberleitungsgesprach ist. Deshalb muss die Abteilung rechtzeitig
Uber den Endtermin des Projektes informiert sein. Im Anschluss muss ein Termin mit dem
Mitarbeiter und der Niederlassungsleitung fiir das Uberleitungsgesprach vereinbart werden.
Zu diesem Zweck miissen der Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit die Inhalte eines
solchen Uberleitungsgespraches bekannt sein. Da es auch vorkommen kann, dass auf eine
Abschlusssitzung verzichtet wird, sollte dieses Gesprach dann auch dazu dienen, die Inhalte
der Abschlusssitzung aufzugreifen. In diesem Fall ware auch der Projektmanager in das
Gesprach zu holen, der diese Inhalte vermittelt.

Das KVP-Team, das das Vorschlagsverhalten der Mitarbeiter aufnimmt ist dahingehend
zu sensibilisieren, Vorschlage zu identifizieren, die einem bestimmten Projekt zugeordnet
werden kdnnen. Diese werden dann in der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit vermerkt und
der Umsetzungsgrad wird mit angegeben. Dieser muss dann regelmafiig aktualisiert werden.
Dazu ben¢tigt das KVP-Team die Informationen daruber, wie sie auf diesen Teil der
Datenbank zugreifen kdnne und wie dieser aufgebaut ist.

Die Projektmanager, die bei der GFi die Projekte leiten, missen diese Art des
Projektabschlusses am dringendsten verinnerlichen. Fir die Versorgung des
Projektmanagers mit den nétigen Informationen zu Hintergrund und Ablauf sollte gentigend
Zeit investiert werden. Ihm féllt die Aufgabe zu, das Team vor dem Projektstart noch einmal
dariiber zu informieren, wie die Erfahrungssicherung im Unternehmen betrieben wird,
desweiteren hat er dafir Sorge zu tragen, dass alle relevanten Abweichungen in der
Erfahrungsdatenbank Planabweichungen hinterlegt werden und die Ursachen sowie
VermeidungsmalRhahmen eingetragen werden. Der Projektmanager braucht hier die
Informationen dazu, wo diese Datenbank abgelegt ist, wie sie aufgebaut ist und in welcher
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Form die Daten eingegeben und ausgewertet werden missen. Da zu jeder Meilenstein-
abnahme die Checkliste genutzt werden soll, ist es wichtig, dass er deren Inhalte kennt und
weil3, wo sie abgelegt ist. Er muss dartber informiert werden, wie der Projektabschluss-
bericht aufgebaut ist und wo dessen Inhalte herkommen. Der Projektmanager muss auch
verinnerlichen, dass bei der monatlichen Anfertigung des Projektstatusberichts Informationen
anfallen kdnnen, die in die Erfahrungsdatenbanken eingegeben werden missen. Wahrend
des Projektverlaufes hat er die Projektmitglieder dahingehend zu motivieren, Eintrage in die
Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung (WIKI) zu tatigen und diese bei der
Bearbeitung von Aufgaben auch zu Rate zu ziehen. Diese Aufgabe muss ihm
selbstverstandlich bekannt sein. Desweiteren ist es seine Aufgabe, zu jeder Meilenstein-
abnahme die Kundenbefragungen durchzufihren. Aus diesem Grund muss er wissen, wie
die Formulare zur Kundenbefragung aufgebaut sind, wo sie abgelegt werden und wie sie
auszuwerten sind. Dieses Konzept des Projektabschlusses siehnt aulRerdem die
Durchfiihrung einer Abschlusssitzung fur Projektmitglieder und gegebenenfalls den Kunden
vor. Der Projektmanager muss rechtzeitig vor Ende des Projektes wissen, ob er diese
durchfuhrt und in welchem Rahmen das geschehen soll und er muss dem Kunden rechtzeitig
eine Abschlusssitzung anbieten. Fur die Durchfuhrung einer Abschlusssitzung missen ihm
deren Inhalte selbstverstandlich bekannt sein.

Wie hier bereits deutlich geworden ist, steht die Informationsversorgung der Mitarbeiter
bei der Einfuhrung dieses Projektabschlusses im Vordergrund. Im Laufe der Zeit sollte sich
dahingehend eine Selbstverstandlichkeit aufbauen, so dass ein Projekt in Zukunft nicht mehr
abgeschlossen wird, ohne die Eingaben in die Erfahrungsdatenbanken zu tatigen. Die
Informationspflicht und nachhaltige Konditionierung des Themas Erfahrungssicherung ware
bei den Niederlassungsleitern zu sehen.
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Fazit

Gerade in der heutigen Zeit muss es fur ein Unternehmen héchste Prioritat sein, die
eigenen Arbeitsweisen und Prozesse kontinuierlich und nachhaltig zu verbessern. Durch
immer hdéheren Konkurrenzdruck und steigende Kundenanforderungen muissen sich gerade
Dienstleistungsleistungsunternehmen stets flexibel, reaktions- und konkurrenzfahig
prasentieren. Aus diesem Grund darf es nicht passieren, dass bei dem Start eines Projektes,
Ubertrieben ausgedriickt, komplett von Null gestartet wird, weil es keine Basis gibt, auf der
man aufbauen kann. Die Auseinandersetzung mit dem Thema dieser Abschlussarbeit hat
deutlich gemacht, wie essentiell der Aspekt der Erfahrungssicherung fir einen
Projektabschluss ist. Diese macht es mdglich, das Niveau der Ausgangslage fir jeden neuen
Projektstart immer ein Stiickchen héher zu legen. Bei einer konsequenten Nutzung und
Einbeziehung von bereits gemachten Erfahrungen koénnen neue Aufgaben effizienter
bearbeitet werden und die Kundenzufriedenheit kann stetig gesteigert werden.

Hierbei ist es wichtig, zu begreifen, dass dies keine Angelegenheit ist, die schnell mal
gemacht ist. Nur, wenn bereits ausreichend viele Erfahrungen gesammelt werden, ist es
mdoglich, aus ihnen auch etwas zu lernen. Und selbst dann hat man immer noch nicht
ausgelernt. Deshalb gestaltet sich dies als sehr langwieriger Prozess und der richtige
Umgang mit Erfahrungen muss von jedem Mitarbeiter eines Unternehmens verinnerlicht
werden. Die Sensibilisierung eines Mitarbeiters fir dieses Thema ist dann besonders
erfolgreich verlaufen, wenn sich dieser beim Bearbeiten einer Aufgabe automatisch fragt, ob
andere von den gerade verwendeten Techniken auch profitieren kdnnten und dies dann
weiterleitet. Es wird bereits deutlich, dass es sich nun nicht mehr nur um das Abarbeiten
einer Checkliste handelt, sondern um eine besondere Art der Arbeitseinstellung und der
Zusammenarbeit in einem Team. Um dies im Unternehmen verankern zu konnen, sind
diejenigen mit leitenden Positionen gefragt, die diese Einstellung vorleben und immer wieder
ins Gedachtnis rufen muissen. Jeder Geschaftsfihrer und Projektmanager sollte den
Anspruch bei dem nachsten Projekt auf einem hdheren Niveau zu starten und auf einer
breiteren Wissensbasis aufzubauen.

In der Realitat ist der Umgang mit der Erfahrungssicherung und dem Nutzen bereits
gewonnener Kenntnisse tber das aktuelle Projekt hinaus eine schwerfallige Angelegenheit.
Bei den Recherchen, die zu dieser Arbeit durchgefiihrt wurden, ist es deutlich geworden,
dass diese Form der Projektarbeit zwar propagiert und in allen Fallen fur sinnvoll und
wertvoll erachtet wird, jedoch wird sie in den seltensten Fallen umgesetzt. Sucht man nach
dem Thema ,Erfahrungsdatenbank” bei Google, so findet man hauptsachlich zwei Rubriken.
Zum einen im Internet generierte Erfahrungsdatenbanken zu den unterschiedlichsten
Themen, auf die Interessierte zugreifen kdnnen und zum anderen eine Vielzahl von Bichern,
Artikeln, Studien und auch Abschlussarbeiten, die Erfahrungsdatenbanken als
unverzichtbares Werkzeug beim Bearbeiten verschiedener neuer Herausforderungen sehen.
Was man hier vermisst, sind einerseits Berichte von Unternehmen, die bereits erfolgreich mit
einer Erfahrungsdatenbank arbeiten und andererseits Betriebe, wie Softwareentwickler oder
Unternehmensberater, die die Erstellung und Anpassung solcher Erfahrungsdatenbanke
anbieten. Das Hauptproblem besteht wohl darin, dass bei der Sicherung von Erfahrungen
augenscheinlich kein wertschdpfender Prozess stattfindet. Vielmehr wird eine Menge Zeit auf
das Aufarbeiten vergangener Themen verwendet. Der zdhe Umgang mit der
Erfahrungssicherung ist hochstwahrscheinlich darauf zurtick zu fiihren, dass in vielen Fallen
einffach an den fur die Aufnahme und Aufarbeitung der Erfahrungen notwendigen
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Kapazitaten gespart wird. Ist ein Projekt erfolgreich zu Ende gefiihrt worden, steht auch
meist schon das nachste in den Startlbchern und man mochte nicht viel Zeit mit der
Nachbereitung verschwenden, um schnell wieder produktiv sein zu kénnen. Allerdings
unterliegt man hier einem Trugschluss. Man konzentriert sich zwar ausschlief3lich auf solche
Arbeiten, die Gewinn versprechen, doch mit Augenmerk auf die stetige Verbesserung von
Arbeitsablaufen und Steigerung der Effizienz zur Verbesserung der Konkurrenzfahigkeit
schief3t man sich mit dieser Methode auf lange Sicht gesehen ins Aus. Sollte es vorkommen,
dass ein Projekt nicht nach Plan gelaufen ist und fir Kunden und Dienstleister ein
erheblicher Mehraufwand entstanden ist, muss sich im Nachhinein nicht nur feststellen
lassen, wo die Ursachen dafur lagen, sondern es mussen auch Vermeidungsstrategien
entwickelt worden sein, damit diese nicht mehr auftreten kdnnen. In den seltensten Fallen
gewahrt ein Kunde eine zweite Chance, wenn er schlechte Erfahrungen gemacht hat und
niemals gewahrt er eine dritte. Aus diesem Grund ist das Arbeiten auf kontinuierlich
wachsenden Kompetenzniveaus notwendig.

Ein weiterer Grund fir das Scheitern von Erfahrungssicherung ist ein menschlicher.
Tatsachlich scheuen sich viele davor, den Ursachen fur entstandene Abweichungen auf den
Grund zu gehen, da diese meist mit Versagen in Verbindung gebracht werden. Niemand
mochte sich die BlolRe geben und am Ende fur Fehlentscheidungen oder aufgetretene
Probleme zu Rechenschaft gezogen werden. In der Bilanz eines Projektes tauchen dann nur
Positivnachrichten auf. Im Gegensatz zu dem zuvor angesprochenen Aspekt, in dem es
lediglich um das Bereitstellen der Ressourcen geht, muss hier ein Umdenken vermittelt
werden. Es sollte unbedingt jedem klar sein, dass Erfahrungssicherung nichts mit
Schuldzuweisung zu tun hat. Am Ende interessiert immer nur, was zu einer Abweichung
gefuhrt hat und niemals, wer dahinter steht. Aus diesem Grund sehen die im
vorangegangenen Kapitel vorgestellten Beispiele fur den Aufbau von Erfahrungsdaten-
banken auch keine Personalisierung vor und die Fragebdgen zur Erfassung der
Mitarbeiterzufriedenheit sind von vornherein anonymisiert. Das einzige Interesse besteht
darin, Ablaufe im Unternehmen zu verbessern.

Obwohl in dieser Arbeit hauptsachlich der Erfahrungssicherung die Aufmerksamkeit
geschenkt wurde, sind die anderen angesprochenen Aspekte auch ein wichtiger Bestandteil
des geregelten Projektabschlusses. Dazu zdhlen die Durchfihrung einer Abschlusssitzung
und die Erstellung eines Projektabschlussberichts. Die Abschlusssitzungen sind aus vielen
bereits angesprochenen Grunden bedeutend, denn durch sie erhalten die Projektmitglieder
die Gelegenheit, das Projekt mental abzuschlieen. In das nachste Projekt starten sie dann
um einiges motivierter. Der Projektabschlussbericht dokumentiert noch einmal den gesamten
Projektverlauf und dient unter Anderem natirlich auch der Erfahrungssicherung.
Desweiteren bietet er die Méglichkeit, auf lange Sicht gesehen, verschiedene Projekte
miteinander zu vergleichen und die Entwicklung von Effizienz und Produktivitat abzubilden.

Diese Arbeit soll gezeigt haben, wie elementar die Themen Erfahrungssicherung und
systematischer Projektabschluss sind. Es bleibt abschlieBend zu hoffen, dass die hier
aufgefuhrten Inhalte auch in der Praxis Anwendung finden. Mit Sicherheit wurde hier noch
nicht die Endlésung préasentiert und weitere Anpassungen und Anderungen sind
wahrscheinlich. Das vorgestellte Konzept bildet jedoch bereits eine solide und ausbaufahige
Basis.
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Anlage 1 — Erfahrungssicherungsplan GFi
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Der Zweck des Erfahrungssicherungsplans

Erfahrungen werden in jedem Projekt gemacht und vor allem im Projektmanagement gilt
die Regel ,Hinterher ist man immer schlauer!”. Eine Aufnahme und Bewertung von
gemachten Erfahrungen dient der Effizienzsteigerung bei der Bearbeitung von zukiinftigen
Projekten. Grundlegend dafiir ist eine Dokumentation der Abweichungen, sowie ein
Ausarbeiten und Festhalten von rettenden MaRBnahmen. Im Anschluss kann reflektiert
werden, was von vornherein hatte anders gemacht werden kénnen, um diese Abweichungen
zu vermeiden. Projektabweichungen, die sich so auf bekannte GroRen zurlickfiihren lassen,
dirfen in zuklnftigen Projekten dann nicht mehr passieren oder miissen zumindest
schnell(er) behoben werden kénnen. Besonders viel Sinn macht die Erfahrungssicherung
dann, wenn auch Projekte anderer Gattungen von aufgenommen Erfahrungsdaten
profitieren.

& Effizienzsteigerung bei der Bearbeitung von Projekten
& Kontinuierliche Verbesserung von Projektergebnissen
= Steigerung der Kundenzufriedenheit

& Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

& Mitarbeiterunabhangige Verankerung von Fachwissen im Unternehmen

Um sich diese Erfahrungen in zukinftigen Projekten zu Nutze machen zu kénnen, sind
Konventionen notwendig, welche Daten wichtig sind und aufgenommen werden, wie diese
bewertet werden, wo sie abgelegt werden, wer darauf zugreifen und / oder sie bearbeiten
darf und wer fir die Sicherung der Erfahrungen verantwortlich ist. Diese Fragen sollen im
vorliegenden Erfahrungssicherungsplan eindeutig geklart werden.

Bei der Erfahrungssicherung geht es ausschlielRlich darum, Verbesserungspotenziale zu
erkennen und zu nutzen. Die aufgenommenen Daten werden nicht personalisiert, alle
Eingaben werden ohne die Angabe von Namen getatigt.
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Wann wird relevantes Know-How gewonnen?

Wissen und Erfahrungen fallen tiber den gesamten Projektverlauf in unter-schiedlichen
Formen an. Nachstehend sind Moglichkeiten aufgefiihrt, die dazu fiihren kdnnen, dass die
Wissensbasis verbreitert wird:

& Beim Bearbeiten neuer Aufgaben / Anforderungen

& Bei der Verwendung neuer Systeme / Software / Techniken

& Bei der Unterstitzung durch externe Berater

= Durch Gesprache mit Mitarbeitern

= Durch Gesprache mit Kunden

& Durch Daten von Lieferanten / Benchmarking

& Beim Losen auftretender Probleme

= Bei auftretenden Abweichungen durch Eruierung der Ursachen
& Beim ,Testen“ neuer Losungswege / -moglichkeiten / Verfahren
& Durch Kalkulationen / Wirtschaftlichkeitsanalyse / Deckungsbeitragsrechnungen
& Durch Tests / Protokolle / Berichte / Analysen

& Durch standige Plan — Ist — Vergleiche

& Durch Schulungen / Schulungsmaterialien

= Durch Sitzungen

Das kontinuierliche Anfallen von wichtigen Erfahrungen erfordert eine standige
Wachsamkeit und Konditionierung darauf, wann das geschehen kdnnte, eine Beurteilung der
Daten mit Sicht auf Relevanz und eine anhaltende Bereitschaft zur Aufnahme der Daten.



. ENGINEERING
Erfahrungssicherungsplan G/ [ | o\o consuirine

Wichtige Erfahrungstrager

Um die Ermittlung der Erfahrungsquellen besser in eine Richtung lenken zu kénnen, ist es
hilfreich, die wichtigen Erfahrungstrager, die durch ihren Input zu einer Verbreiterung der
Wissensbasis beitragen kénnen, herauszufiltern. Im Folgenden sind Beispiele zu diesen
aufgefihrt:

= Technische Entwicklung
& Konstruktion

& Verwaltung

= Projektmanagement
= Controlling

& Personalverwaltung

& Kunden

= Lieferanten

= Externe Berater
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Kategorisierung der Daten

Eine weitere wichtige Kanalisierung zur Aufnahme von Erfahrungsdaten ist deren
Kategorisierung. Hier wird die Konvention getroffen, dass Daten aus der Technischen
Entwicklung, aus der Teamarbeit und Kontroll- und Wirtschaftsdaten anfallen.

Daten aus der Technischen Entwicklung

In diesem Bereich fallen Daten an, die:

beim Bearbeiten neuer Aufgaben/Anforderungen,

bei der Unterstlitzung durch externe Berater,

bei der Verwendung neuer Systeme/Software/Techniken,

beim Losen auftretender Probleme,

beim ,Testen” neuer Losungswege/-moglichkeiten/Verfahren und
durch Schulungen/Schulungsmaterialien

43308348338

entstehen.

Daten aus der Teamarbeit

In diesem Bereich fallen Daten an, die:

= bei der Unterstlitzung der Teammitglieder untereinander und
= beim Lésen auftretender Probleme

entstehen.

Kontroll- und Wirtschaftsdaten

In diesem Bereich fallen Daten an, die:

& durch Daten von Lieferanten/Benchmarking,

& bei auftretenden Abweichungen durch Eruierung der Ursachen,

& durch Kalkulationen/Wirtschaftlichkeitsanalyse/Deckungsbeitragsrechnungen,
& durch Tests/Protokolle/Berichte/Analysen und

& durch stindige Plan — Ist — Vergleiche

entstehen.
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In welcher Form werden die Daten gespeichert?

Die im vorstehenden Kapitel kategorisierten Daten werden wie folgt festgehalten:

Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung

Projekterfahrungen aus der Technischen Entwicklung, die:

Bearbeitungsvorschlage,

Losungswege,

Tipps und Tricks,

Verbesserungsvorschlage fiur die Bearbeitung von Aufgaben,
Schulungsmaterialien und

=
=
=
=
=
= Anleitungen

enthalten, werden in einer Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung im Intranet (Wiki)
abgelegt.

Erfahrungsdatenbank Teamarbeit
Daten aus der Teamarbeit und der Zusammenarbeit mit dem Kunden, die:

= Allgemeine Hinweise auf die Teamarbeit und
= Verbesserungsvorschlage fir die Zusammenarbeit

enthalten, werden in der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit der Abteilung Personal- und
Offentlichkeitsarbeit abgelegt.

Erfahrungsdatenbank Planabweichungen

Daten aus der Technischen Entwicklung und der Teamarbeit sowie Kontroll- und
Wirtschaftsdaten, die:

& Grinde fiir Planabweichungen,
= Verbesserungsvorschlage fir den Projektablauf,
& Lieferanteninformationen/Benchmarking und
& Plan —Ist — Vergleiche mit Informationen aus:
& Kalkulationen/Wirtschaftlichkeitsanalyse/Deckungsbeitragsrechnungen sowie
aus
& Tests/Protokollen/Berichten/Analysen

enthalten, werden in der Erfahrungsdatenbank Planabweichungen wahrend der
Projektlaufzeit beim Projektmanager, danach beim Niederlassungsleiter, abgelegt.
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Der Zugriff auf die Daten - Leseberechtigung

Eine Regelung fiir den Zugriff auf die Erfahrungsdaten ist bei der Erfahrungssicherung
unumganglich. Nachstehend wird festgelegt, wer eine Leseberechtigung fiir welche Daten
erhalt.

Daten aus der Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung

Erfahrungsdaten, die in diesem Wiki abgelegt werden, sind projektunabhangig fiir jeden
Mitarbeiter der GFi zuganglich. Eine regelmaRige Durchsicht der Daten mit Fokus auf neue
Hinweise, Losungsvorschldage und Schulungsmaterialien ist erwiinscht.

Daten aus der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit

Erfahrungsdaten die hier abgelegt werden, beinhalten Informationen zu Teamklima und
Zusammenarbeit, worunter sich auch sensible Daten befinden kdbnnen. Eine Einsicht in diese
Daten erhalten ausschlieRlich Mitarbeiter der Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit
sowie Niederlassungsleiter und Geschaftsfihrer. Eine spater erfolgende Zusammenfassung
und Aufarbeitung der Daten fir die Projektauswertung in anonymisierter Form ist dann auch
fir Projektmanager und das Projektteam einsehbar.

Daten aus der Erfahrungsdatenbank Planabweichungen

Erfahrungsdaten dieser Rubrik zeigen Abweichungen des realen Projetverlaufs vom
urspringlich geplanten Projektverlauf und benennen deren Ursachen. Darunter befinden
sich auch Daten aus Controlling und Verwaltung. Diese Daten koénnen nur vom
Niederlassungsleiter und bei Bedarf von Projektmanager und Geschaftsfiihrer bei diesem
eingesehen werden. Die fir eine spdtere Projektauswertung aufgearbeiteten Daten sind
dann auch fiir die Projektmitglieder einsehbar.
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Die Aufnahme und Bearbeitung der Daten — Schreibberechtigung

Hier soll in Anlehnung an das vorangegangene Kapitel geregelt werden, wer welche Daten
aufnehmen und sie bearbeiten darf. Die Schreibberechtigungen werden dhnlich vergeben,
wie die Leseberechtigungen.

Daten aus der Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung

Diese Datenbank (Wiki) lebt von der regelmaRigen Eingabe durch alle Mitarbeiter. Jeder
sollte also die Mdglichkeit haben, Informationen, die er fur wichtig erachtet, hier abzulegen,
und diese auch nutzen.

Daten aus der Erfahrungsdatenbank Teamarbeit

Erfahrungsdaten dieser Datenbank werden durch das KVP-Team und die Abteilung
Personal- und Offentlichkeitsarbeit aufgenommen und ein gepflegt. Dazu stehen zum einen
die durch das Team erstellten Formulare zur Verfligung, die auch in anonymisierter Form
vorhanden sind. Das KVP-Team nimmt die Daten dann zunachst in einen Mallnahmenplan
auf und tatigt bei der eindeutigen Zuordnung einer Aussage zu einem Projekt einen Eintrag
in die Datenbank. Durch die Abteilung Personal- und Offentlichkeitsarbeit werden zum
anderen Formulare zur Aufnahme der Mitarbeiterzufriedenheit ausgegeben. Diese kénnen
wahrend des gesamten Projektverlaufes optional ausgefiillt werden, zur Abnahme der
Meilensteine erfolgt eine Pflichtabgabe. Die Eingabe in die Datenbank erfolgt immer
anonymisiert.

Daten aus der Erfahrungsdatenbank Planabweichungen

Die Daten, die dieser Datenbank angehoren, werden durch den Projektmanager
aufgenommen. Die Aufnahme erfolgt idealerweise kontinuierlich (iber den gesamten
Projektverlauf, spatestens jedoch bei der Abnahme der Meilensteine. Durch den
wochentlich angefertigten Statusbericht konnen Abweichungen bereits zeitnah identifiziert
werden. Die Abweichungen daraus, die wesentlich zum Lerneffekt im Unternehmen
beitragen, werden in die Erfahrungsdatenbank ibernommen. Auch die Eingaben in diese
Datenbank erfolgt anonymisiert.
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Verantwortlichkeiten

Im Idealfall werden die Daten eingebenden Instanzen durchgehend von einem
projektunabhdngigen Qualitatsmanager begleitet, der nicht nur die Eingabe sondern auch
die Bewertung der Daten unterstiitzt. Sollte diese Stelle kapazititsbedingt fehlen, ist
zumindest zwingend auf die Pflege der Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung und
der Datenbank Planabweichungen durch den Projektmanager zu achten.

Die Eingabe der Daten in die Erfahrungsdatenbank Planabweichungen werden durch ihn
selbst getatigt, die Eingabe in die Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung passiert
durch die Mitarbeiter selbst. Durch den Projektmanager sollte diesbeziiglich eine
regelmaRige Sensibilisierung stattfinden.

Die Erfahrungsdatenbank Teamarbeit wird aus den Daten gespeist, die die Abteilung
Personal- und Offentlichkeitsarbeit durch die Formulare zur Aufnahme der
Mitarbeiterzufriedenheit aufnimmt. Diese sollten als Chance zur Mitgestaltung der
Projektarbeit begriffen und genutzt werden. Das Ausfiillen der Formulare (ber den
Projektverlauf ist optional, zur Abnahme der Meilensteine hingegen Pflicht. Die Abteilung
Personal- und Offentlichkeitsarbeit {iberwacht die Abgabe der Formulare zur
Meilensteinabnahme.

Die Verwendung der Erfahrungsdaten

Die aufgenommenen Erfahrungsdaten werden anonymisiert bei den Projektunterlagen
abgelegt. Auf Ihrer Grundlage wird der Projektabschlussbericht erstellt. Dieser vereinfacht
einen Vergleich mehrerer Projekte miteinander und ermoglicht langfristig eine Abbildung
der Effizienzsteigerung bei der Bearbeitung von Projekten.
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Anlage 2 — Formular zur Erfassung des
Vorschlagwesens



Formular RAPPELKISTE

,Wir messen unseren Erfolg nicht an dem, was wir schon erreicht haben,

sondern daran, ob wir jedes Jahr besser werden.”

Bitte das ausgefiillte Formular in den dafiir vorgesehenen Briefkasten im Eingangsbereich einwerfen.

Datum:

Name:

Thema:

Vorschlag:

Interne Vermerke:

Hinweis: Namen werden in den Auswertungen genannt. Wenn dies nicht erwinscht ist, bitte anonym einreichen.

oder | ]anonym

A

Falls dieser Platz fiir Text, Zeichnungen, etc. nicht ausreicht, bitte die Riickseite verwenden.

KW:

Kat.:

NL: Oalle
OO NSV
O GER

O HEM
OING
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Anlage 3 — Vorlage Fragebogen zur Erfassung
der Mitarbeiterzufriedenheit



Fragebogen zur Erfassung der GFr | o .
Mitarbeiterzufriedenheit

Projektbezogen

Datum der Befragung:
Projektbezeichnung:
Projekthummer:
Projektleiter:

Bitte bewerten Sie anhand der nachstehenden Skala die Arbeit in lhrem Projektteam!

1 2 3 4 5

ot | et || m | et
Projektumfeld 1 2 3 4 5
Die Projektziele sind smart* definiert und klar kommuniziert. Qo oaaan
Mein Aufgabengebiet ist eindeutig und von anderen abgegrenzt. Q Qaaoaaa
Mir ist klar, wie ich mein Aufgabengebiet bearbeiten muss. Q QO Q Q Q
Ich weill welche Aufgaben die Teamkollegen bearbeiten Q Q Qaa
Bei Fragen weiR ich immer, an wen ich mich wenden kann. Q Q aa
Meine Ansprechpartner stehen zeitnah zur Verfiigung. Q Q Qaa
Ich bekomme alle notwendigen Informationen zur Verfiigung gestellt Q QO Q Q Q
Ich bekomme alle notwendigen Arbeitsmittel zur Verfugung gestellt. Q QO Q Q Q
Teamklima
Das Verhiltnis zwischen der Projektleitung und mir ist gut. Q Q Qaa
Das Verhaltnis zwischen den Teamkollegen und mir ist gut. Q Q aa
Im Projektteam herrscht eine Atmosphare der Hilfsbereitschaft. QO Q a a
Die Projektleitung motiviert und unterstiitzt das Team. Q Q QaQa Q
Konflikte im Team werden durch den Projektleiter zeitnah, sachlich,
angemessen und nachhaltig geklart. QQ QA
Konflikte mit dem Projektleiter werden durch den Niederlassungsleiter
zeitnah, sachlich, angemessen und nachhaltig geklart. Q Q QaaQ
Alle Teammitglieder werden objektiv und gleich behandelt. Q Q Q Q Q
Ich fiihle mich durch die Projektleitung ernstgenommen, fair und respektvoll
behandelt. QQQQaaQ
Ich fuhle mich durch die Teamkollegen ernstgenommen, fair und respektvoll
behandelt. Q QO QQ Q
Motivation
Meine Aufgaben motivieren und fordern mich im positiven Sinne. g Qa Q
Das Projekt erweitert mein Wissen und Know-How. I [ R |

Meine Anregungen, Anderungs- und Verbesserungsvorschlige werden
gehort und beriicksichtigt.

Bei an die Projektleitung gemeldeter Uberlastung werde ich:

durch die Teamkollegen unterstitzt.
durch zusatzliche Mitarbeiter unterstiitzt.

O

(W

O
oo 0 00
oo 0 00

00
0o
0o

Allgemein
Ich arbeite gerne in diesem Projekt.

00
00
o0
00
00

Ich arbeite gerne in diesem Projektteam.
*smart = spezifisch, messbar, ausfihrbar, realistisch, terminiert
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Fragebogen zur Erfassung der GFT | oo
Mitarbeiterzufriedenheit

Projektbezogen

Sonstiges, Anmerkungen, Ideen,... (bei Bedarf die Riickseite benutzen)

Vielen Dank fir Ihr Feedback.

Seite 2von 2
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Anlage 4 — Vorlage Fragebogen zur Erfassung
der Kundenzufriedenheit



Ihre Meinung ist uns wichtig! (5F7 | oo

Projektrahmendaten

Kunde: Angebotsdatum:

Kunde Ansprechpartner: Bestelldatum:
Projektnummer: Bestellnummer:
Projektbezeichnung: Auftragsnummer:

GFi Niederlassung: Projektstart:

GFi Ansprechpartner: Meilenstein/ Liefertermin:

Bitte bewerten Sie unsere Dienstleistung anhand folgender Kriterien.

1 2 3 4 5
Erwartungen Erwartungen Erwartungen im Erwartungen nur in Erwartungen
Ubertroffen voll erfallt Wesentlichen erfiillt Ansatzen erfiillt nicht erflllt

1 2 3 4 5
Angebotsqualitat a a a a a
Innovationsfahigkeit a a a a a
Fachliche Kompetenz a a a a a
Zusammenarbeit a a a a a
Kommunikation a a a a a
Zuverlassigkeit a a a a a
Eigeninitiative und Motivation a a a a a
Flexibilitat a a a a a
Termintreue a a a a a
Qualitat a a a a a
Kosten-, Preis- Leistungsverhaltnis a a a a a
Dokumentation a a a a a

Ja Nein Nicht sicher

Whurden Sie uns erneut beauftragen? d a a

Um auch zukiinftig ein attraktiver und kompetenter Partner fiir Sie zu sein, bitten wir Sie um lhre

Meinung und Anregungen. Wie ist lhre Erwartungshaltung uns gegeniiber?

Wie sollten wir unser Dienstleistungs-Portfolio gestalten? Wo kénnten wir Sie unterstiitzen?

Name, Abteilung, Datum, Unterschrift

Vielen Dank fiir Ihre ehrliche Meinung und lhre Anregungen!
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Anlage 5 — Vorlage Projektabschlussbericht



Projektabschlussbericht

Ort, Datum:

(5F/

Status:
Termin:

Kosten:
Effizienz:

DBK:

Projektnummer:
Projektinhalt / -thema:
Kunde:
Auftraggeber:

Gfi - Projektleitung:
Angebotsdatum:
Bestelldatum:
Bestellnummer:
Auftragsnummer:
Projektbeginn:
Projektende:
Projektdauer:

Projektmitglieder:
Ifd. Nummer: Name, Vorname:

[y

W 0 NN R WN

[
[=]

Ersteller:

Unterschrift Projektmanager:

Unterschrift Niederlassungsleiter:

Projektabschlussbericht GFi Version 1.0

Theresa Sittel, Florian J. Eckhart Seite 1von 4



Projektabschlussbericht (=F7

Projektorganisation

Ausgangssituation

Projektziele
1

L o N R WN

=
o

Projektverlauf

Projektabschlussbericht GFi Version 1.0 .
Theresa Sittel, Florian J. Eckhart Seite 2von 4



Projektabschlussbericht

Historie / Zielerreichung

Meilensteine abgenommen am:

MS 1:
MS 2:
MS ...

Griinde fiir Leistungserfiillung < 100%
betrifft: Grund:
MS...:

MS...:

Verschrottung von Prototypenteilen
durch:

Teil 1:
Teil 2:
Teil ...:

Projektabschlussbericht GFi Version 1.0

(aF7

Grad Leistungserfullung (%):

Theresa Sittel, Florian J. Eckhart Seite 3von 4



Projektabschlussbericht (=F7

Hintergrundinformationen

Teamarbeit
Projektumfeld:
Teamklima:
Motivation:
Allgemein:

Vorschlagsverhalten
Anzahl Verbesserungsvorschliage insgesamt:

Zusammenarbeit mit dem Kunden

Kundenzufriedenheit:

Hauptursachen fir Planabweichungen

Abweichung Abweichungsart Grund

RN WNRWNE

=
e

Projektabschlussbericht GFi Version 1.0 B
Theresa Sittel, Florian J. Eckhart Seite 4 von 4
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Anlage 6 — Projektstatusbericht
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Anlage 7 — Vorlage Checkliste
,Projektabschluss - Meilensteinabnahme*



Version: 1.0
Stand: 18.02.2013

Projektabschluss - Meilensteinabnahme

GF7

Geltungsbereich:

Prozess-Verantwortung:

Niederlassung Hemmingen

Florian J. Eckhart

Vertretung:
PM: Max Musterman
Thema Zust. |Beschreibung Status
Erfahrungssicherungsplan: Ist der Erfahrungssicherungsplan bekannt? Sind die Projektmitglieder dber den
Vorbereitende NLL Erfahrungssicherungsplan informiert? Ist bekannt, wo dieser abgelegt ist?
Informationskultur Aufnahme der Erfahrungsdaten: Ist den Projektmitgliedern bekannt, wer welche Daten aufnimmt und
wann dies geschieht? Ist den Projektmitgliedern bekannt, wie mit den Daten verfahren wird?
ASI/NLL |Mitkalkulation: Planabweichungen aus den regelmabigen Deckungsbeitragsrechnungen
Erfahrungsdaten- PM Projektberichtswesen: Einflisse auf den Projektverlauf - Dokumentation besonderer Vorkommnisse
aufnahme . X )
(bei PM Earned Value Analyse: Abgleich Plan-Ist-Daten / Projektreifegrad
M.ei\eljlsteinabnahme) PO Mitarbeiterbefragung: Wie ist die Stimmung bei den Projektmitgliedern? Besondere Stimmung aufgrund
R.IChtlme' Erfahrungs- besonderer Vorkommnisse? Fragebogen zur Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit / Projektbezogen
sicherungsplan
PM Kundenbefragung: Wie ist die Stimmung beim Kunden? Besondere Stimmung aufgrund besonderer
Vorkommnisse? Fragebogen zur Erfassung der Kundenzufriedenheit
PM Erfahrungsdatenbank Technische Entwicklung (WIKI): Sind Besonderheiten beim Bearbeiten einer
E_rflahrlmgs— Aufgabe angefallen (Tipps, Tricks, Neuerungen, Schulungen)? Wurden diese in das WIKI dbernommen?
sicherung
(bei PG Erfahrungsdatenbank Teamarbeit: Gab es positive oder negative Besonderheiten in der Zusammenarbeit?
Meilensteinabnahme) Haben diese Einfluss auf den Projektverlauf? Wurden diese in die Erfahrungsdatenbank Gbernommen?
Richtline: Erfahrungs- - - -
sicherungsplan PM E_rfah_rungsdatenbank Planahweicl_lllng_en:_Gab es positive oder negative Plan-Ist-Abweichungen? Worauf
sind diese zuriickzufihren? Wurden diese in die Erfahrungsdatenbank dbernommen?
PM Erfahrungssicherung: Wurden alle Erfahrungsdatenbanken gepflegt?
NLL/PO Personaliiberleitung: Wurde eine Mitarbeiterbeurteilung durchgefiihrt? Erstellung Uberleitungsplan (neues
Projektabschluss Einsatzgebiet, Gesprachstermin)
(vorbermte!'ld var, Abschlusssitzung Projektmitglieder: Entscheidung fiir Durchfiihrung / Rahmen der Abschlusssitzung
letztem Meilenstein) PM ) -
(Versammlung, Gesprach)
PM Abschlusssitzung Kunde: Wurde dem Kunden eine Abschlusssitzung vorgeschlagen? Entscheidung fir
Durchfihrung / Rahmen der Abschlusssitzung (Versammlung, Gesprach)
NLL/PO | Personaliiberleitung: Uberleitung des Projektpersonals durch NLL und Abteilung PO (Mitarbeitergesprich)
Projektende PM  |Abschlusssitzung Projektmitglieder: Durchfilhrung der Abschlusssitzung fiir Projektmitglieder
(nach Abnahme
letzter Meilenstein) NLL |Abschlusssitzung Kunde: Durchfiihrung der Abschlusssitzung mit dem Kunden
PM Projektabschlussbericht: Anfertigung nach Vorlage und Archivierung bei den Projektunterlagen

Unterschrift NLL:

Unterschrift PM:

Allgemeine Regeln:

1. Ablauf

Diese Checkliste wird bei jeder Meilensteinabnahme der Niederlassung Weissach-Hemmingen vom NLL und dem PM ausgefiillt und
die aufgefiihrten MaBnahmen sichergestellt!

2. Kontrolle

Die Durchfiihrung wird im Sinne der Prozesssicherheit durch die aufgefiihrten Unterschriften bestatigt!

3. Dokumentation

Das unterschriebene Prozessblatt wird zur Dokumentation auf dem Laufwerk der Verwaltung "teamassi” hinterlegt!

4. K\VP

Der Prozess wird im monatlichen Regeltermin (Teilnehmer: NLL, Prozessverantwortliche/r) bewertet, aktualisiert und optimiert!

Anmerkung: Anderungen gegeniiber der letzten Version sind gelb gekennzeichnet!

Dokument erstellt:

Theresa Sittel

Dokument geprift:

Florian J. Eckhart

Dokument freigegeben:

Florian J. Eckhart

Seite 1von 1
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Anlage 8 — Beispiel Erfahrungsdatenbank
Teamarbeit
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Anlage 9 — Beispiel Erfahrungsdatenbank
Planabweichungen
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Anlage 10 — Beispiel Aufnahme
Kundenzufriedenheit
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Anlage 10 — Beispiel Aufnahme
Vorschlagsverhalten
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Ergebnisse der Evaluation nach Bild 10

GFi Engineering und Consulting: unternehmensinterne Vorlagen und Informationen

GFi Engineering und Consulting: Erfahrungssicherungsplan, selbst erstellt in Zu-
sammenarbeit mit der Niederlassungsleitung GFi Hemmingen, siehe auch Anlage 1
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Abbildungsverzeichnis

(Bild 1)

(Bild 2)

(Bild 3)

(Bild 4)

(Bild5)

(Bild 6)

(Bild 7)

(Bild 8)

GFi Engineering und Consulting: GFi Unternehmensprasentation. Stand:
Oktober 2012, Folie 3

nachempfunden der Abbildung 1.20-1: Prozessschritte in der
Projektabschlussphase. Michael Gessler (Hrsg.): Kompetenzbasiertes
Projektmanagement (PM3). Handbuch fur die Projektarbeit, Qualifizierung und
Zertifizierung auf Basis der IPMA Competence Baseline Version 3.0, 4.
Auflage, Nirnberg, 2011. Band 1, Seite 731

selbst erstellt, in Anlehnung an die Beschreibung der Abnahmetestarten.
Michael Gessler (Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3).
Handbuch fur die Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung auf Basis der
IPMA Competence Baseline Version 3.0, 4. Auflage, Nurnberg, 2011. Band 3,
Seite 1818 ff.

selbst erstellt, in Anlehnung an die Abbildung 1.20-2: Ablauf einer
Produktabnahme. Michael Gessler (Hrsg.): Kompetenzbasiertes
Projektmanagement (PM3). Handbuch fir die Projektarbeit, Qualifizierung und
Zertifizierung auf Basis der IPMA Competence Baseline Version 3.0, 4.
Auflage, Nirnberg, 2011. Band 1, Seite 732

nachempfunden der Abbildung 1.20-3: Tatigkeitsbereiche im Umfeld einer
Projektnachkalkulation. Michael Gessler (Hrsg.): Kompetenzbasiertes
Projektmanagement (PM3). Handbuch fir die Projektarbeit, Qualifizierung und
Zertifizierung auf Basis der IPMA Competence Baseline Version 3.0, 4.
Auflage, Nirnberg, 2011. Band 1, Seite 739

nachempfunden der Abbildung 1.20-4: Ursachen fiir Planabweichungen.
Michael Gessler (Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3).
Handbuch fur die Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung auf Basis der
IPMA Competence Baseline Version 3.0, 4. Auflage, Nurnberg, 2011. Band 1,
Seite 743

nachempfunden  der  Abbildung 1.20-V4:  Wirkungsbereich  einer
Erfahrungsdatensammlung. Michael Gessler (Hrsg.): Kompetenzbasiertes
Projektmanagement (PM3). Handbuch fur die Projektarbeit, Qualifizierung und
Zertifizierung auf Basis der IPMA Competence Baseline Version 3.0, 4.
Auflage, Nurnberg, 2011. Band 3, Seite 1830

nachempfunden der Abbildung 1.20-V5: Arten von Erfahrungsdaten. Michael
Gessler (Hrsg.): Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3). Handbuch
fur die Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung auf Basis der IPMA
Competence Baseline Version 3.0, 4. Auflage, Nurnberg, 2011. Band 3,
Seite 1831
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(Bild 9)

(Bild 10)

(Bild 11)

(Bild 12)

(Bild 13)

(Bild 14)

(Bild 15)

(Bild 16)

(Bild 17)
(Bild 18a-c)
(Bild 19)

(Bild 20)

(Bild 21)

(Bild 22)

(Bild 23)

selbst erstellt in Anlehnung an Abbildung 1.20-6: Ubersicht der Projektberichte
beim Projektabschluss. Michael Gessler (Hrsg.): Kompetenzbasiertes
Projektmanagement (PM3). Handbuch fir die Projektarbeit, Qualifizierung und
Zertifizierung auf Basis der IPMA Competence Baseline Version 3.0, 4.
Auflage, Nirnberg, 2011. Band 1, Seite 753

Tabelle zur Evaluation des Projektabschlusses bei GFi: selbst erstellt in
Zusammenarbeit mit der Niederlassungsleitung GFi Hemmingen

Schema Ubergabe / Abnahme / Ubernahme bei GFi: selbst erstellt in
Zusammenarbeit mit der Niederlassungsleitung GFi Hemmingen

Schematischer Ablauf vom Angebot bis zum Projektabschluss bei der GFi:
selbst erstellt in Zusammenarbeit mit der Niederlassungsleitung GFi
Hemmingen

Entstehung der Wirtschaftlichkeitsanalyse: selbst erstellt in Zusammenarbeit
mit der Niederlassungsleitung GFi Hemmingen

GFi Engineering und Consulting Intranet: Inhouse Consulting [online].
Gerlingen: GFi mbH, 0.J. Intranet: <http://portal/inhouse-consulting>
[Zugriff: 08.01.2013,10:02 Uhr MESZ]

GFi Engineering und Consulting Intranet: Vorlagen [online].
Gerlingen: GFi mbH, Stand: Januar 2010. Intranet:

< http://portal/dokumente/cat_view/46-gfi-vorlagen>
[Zugriff: 17.12.2012, 09:26 Uhr MESZ]

GFi Engineering und Consulting Intranet: Vorlagen [online].
Gerlingen: GFi mbH, Stand: Januar 2010. Intranet:

< http://portal/dokumente/cat_view/46-gfi-vorlagen>
[Zugriff: 17.12.2012, 10:03 Uhr MESZ]

GFi Engineering und Consulting: Kundenbefragung

GFi Engineering und Consulting: Mal3nahmencontrolling

GFi Engineering und Consulting: Mitarbeiterbeurteilungsbogen

Schematischer Ablauf fur eine mogliche Abschlussanalyse: selbst erstellt in
Zusammenarbeit mit der Niederlassungsleitung GFi Hemmingen

Mogliche Gewinnung und Ablage von Erfahrungsdaten: selbst erstellt in
Zusammenarbeit mit der Niederlassungsleitung GFi Hemmingen

Mogliche Projektauflosung: selbst erstellt in Zusammenarbeit mit der
Niederlassungsleitung GFi Hemmingen

Zusammenfassung maglicher Projektabschluss fur GFi: selbst erstellt
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(Bild 24)

(Bild 25)

(Bild 26 a)

(Bild 26 b)

(Bild 27)

(Bild 28)

Zusammenfassung Erfahrungssicherung aus dem Erfahrungssicherungsplan:
selbst erstellt in Zusammenarbeit mit der Niederlassungsleitung GFi
Hemmingen

Zusammenfassung  Konzept  Projektabschluss: selbst erstellt in
Zusammenarbeit mit der Niederlassungsleitung GFi Hemmingen

Beispiel Erfahrungsdatenbank Teamarbeit — Mitarbeiterzufriedenheit: selbst
erstellt

Beispiel Erfahrungsdatenbank Teamarbeit — Vorschlagsverhalten: selbst
erstellt

Beispiel Erfahrungsdatenbank Planabweichungen: selbst erstellt

Beispiel Aufnahme Kundenzufriedenheit: selbst erstellt



