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An der TU-Graz wird Projekt-Mana-
gement in starker Anlehnung an die
Methodik des Systems Engineering
(SE) gelehrt, wie es am Betriebswis-
senschaftlichen Institut der ETH-
Ziirich erarbeitet wurde. Basis ist das
von W.E. Daenzer herausgegebene SE-
Buch!'. Nachdem dieses nun bereits in
der 6. Auflage vorliegt, ist ein Auto-
renteam, dem R. Haberfellner wieder-
um angehort, dabei, das Konzept zu
iiberarbeiten. Dies wird behutsam ge-
schehen, da Bewihrtes nicht uniiber-
legt fortgeworfen oder mutwillig ver-
indert werden soll. Natiirlich nehmen
wir dabei auch neuere Entwicklungen
zur Kenntnis und priifen, ob das Kon-
zept noch tragfahig ist bzw. wo An-
satzpunkte zur Verbesserung bestehen.

Um es vorwegzunehmen: Wir glau-
ben, daBB SE nach wie vor tragfihig ist
und betrachten es als Qualititsmerk-
mal eines guten Konzepts, wenn es
durch neuere Entwicklungen erginzt
werden kann, ohne in seiner Grund-
aussage in Frage gestellt zu werden.
Wir glauben sogar, neuere Entwick-
lungen dadurch besonders deutlich
machen zu konnen, daB8 wir sie anhand
des uns relativ klar erscheinenden SE-
Konzepts beschreiben.

Als neuere Entwicklungen wollen wir

dabei

- das systemisch-evolutionire Pro-
jekt-Management

- die Idee des Prototyping-Ansatzes

- das Versionenkonzept

- das Konfigurations-Management

- das Simultaneous Engineering

- die Idee des Projekt-Marketing

nidher untersuchen.

Das SE-Konzept dient dabei als Be-

zugsrahmen und soll zunichst in sei-

ner Grundidee zusammenfassend dar-
gestellt werden.

1. Das SE-Konzept

In seiner einfachsten Form kann das
Konzept anhand der folgenden Dar-
stellung skizziert werden.

Den Kopf des SE-Minnchens bildet
die SE-Philosophie als gedanklicher
Uberbau (Systemdenken und Vorge-
hensmodell). Der Problemlésungspro-
zeB besteht aus der Systemgestaltung
einerseits (= inhaltlicher Aspekt im
Sinne des Entwurfs und Aufbaus der
Losung) und dem Pro-
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die Art der Verbindungen bzw. Zu-
sammenhinge. Dabei kann es sich um
Informations-, Kraft-, Energie- oder
Materialfliisse, um logische Beziehun-
gen («wird beeinfluBt durch», «ist Vor-
aussetzung fiir», Ursache-Wirkung)
u.a.m. handeln.

jekt-Management  ande-
rerseits (= Management

SE-Philosophie

des Problemldsungspro-
zesses, Disposition der
personellen, materiellen,
finanziellen u.4. Ressour-
cen, Organisation der In-

System-
denken

Vorgehens-
modell

formationsfliisse, Mei-
nungsbildungs-, Entschei-

dungsprozesse u.d.). Eine
Vielzahl von Methoden,

ProblemldsungsprozeB

Techniken und Werkzeu-
gen sind in den FiiBen des
SE-Minnchens angesie-
delt.

Problem

([T = ]
.___{}__.n

System-
gestaltung

Projekt-
management

1.1 Systemdenken

Die Grundidee soll an-
hand einiger schlaglicht-
artiger Begriffe herausge-

Techniken der
Systemgestaltung

Techniken des
Projekt-Mgt

arbeitet werden.

1) Das Denken in Sy-
stembegriffen regt dazu
an, die Bausteine, Ele-
mente, EinfluBfaktoren eines Systems
(Problem oder Losung) herauszuarbei-
ten und zueinander in Beziehung zu
setzen. Dies geschieht zweckmiBiger-
weise in graphischer Form. «Knodel»
oder «Bubbles» (Blasen) charakteri-
sieren dabei die Bausteine, Elemente
bzw. EinfluBfaktoren. Verbindungsli-
nien bzw. -pfeile weisen auf die Bezie-
hungen hin.

2) Als «Knodel» konnen dabei z.B.
Funktionen (eventuell auch Stellen,
Organisationseinheiten), Ablaufschrit-
te, ortliche (geographische) Einheiten,
Handlungsbereiche u.a.m. gelten.

3) Die Beziehungen charakterisieren

Abb. 1: Das SE-Konzept im Uberblick
(SE-Minnchen)

4) Dadurch konnen Wirkungszusam-
menhiinge sichtbar und bewuBt ge-
macht werden - was ein groBer Vorteil
ist. Es ist allerdings nicht ganz harm-
los, weil damit die Gefahr der sukzes-
siven Ausdehnung des Betrachtungs-
bereiches und eine zunehmende Re-
duktion der Beeinflussungsmoglich-
keiten verbunden ist (zunehmende

Handlungsunfahigkeit). Deshalb ist
eine Abgrenzung erforderlich (Sy-
stemgrenze/Umwelt).

5) Die Systemgrenze in einem Projekt
ist eine mehr oder weniger willkiirli-
che und meist nur gedachte Grenzli-
nie, welche jenen Bereich definieren
soll, der genauer untersucht bzw. ver-
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andert werden kann und soll.

AuBerhalb der Systemgrenze liegt die
Umwelt, deren Einwirkungen auf das
bzw. Beeinflussungen durch das Sy-
stem analysiert werden miissen, die
aber nicht eigentlicher Untersuchungs-
bzw. Gestaltungsbereich ist.

Die Systemgrenze darf und soll bei
Vorliegen ausreichender Argumente
verandert, d.h. erweitert oder auch ein-
geschrinkt werden.

(Alternativen) denken sollte. Dies
zwingt zur Auswahl und damit zur Be-
sinnung auf das eigentlich zu 16sende
Problem bzw. zur besseren Verkettung
verschiedener  Konkretisierungsebe-
nen. Besonders wichtig ist das Prinzip
der Variantenbildung zu Beginn eines
Projekts, wenn es um grundsétzliche
Weichenstellungen geht, die nicht vor-
eilig vorgenommen werden sollen.

3) Die Gliederung der Entwicklung

Varianten von
Losungs-
Prinzipien

Varianten von -
Gesamtkonzepten |

Varianten von
Detailkonzepten

Vom Groben zum Detail

Prinzip der
Variantenbildung

Projektphasen

Systembau

und System-
Einfiihrung

System-
Benutzung

Problemldsungszyklen

Situations-
Ziel- o 2
suche

Zielsetzung

Konzept-
Synthese

Losung
suche

Konzept-
Analyse

Bewertung

Auswahl

Entscheidung

Abb. 2: Die Komponenten des Vorgehensmodells im Uberblick

1.2 Das Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell des SE soll als
allgemeine Richtschnur und Orientie-
rungshilfe fiir die Planung des konkre-
ten Vorgehens angesehen werden. Es
hat nicht den Charakter eines Kochre-
zepts, sondern soll situationsbedingt
interpretiert, d.h. vereinfacht und/oder
erweitert werden. Es besteht aus 4
Denkansitzen (Bausteinen), die je-
weils einen bestimmten Teilaspekt des
Vorgehens betonen, aber nicht isoliert
zu sehen sind, da sie miteinander in
Beziehung stehen (siche Abb. 2):

1) Das Vorgehensprinzip Vom Gro-
ben zum Detail soll zum Ausdruck
bringen, da man sich zundchst einen
(groben) Orientierungsrahmen schaf-
fen sollte, der im Verlauf der weiteren
Projektarbeit  schrittweise  vertieft
wird. Dies schlieft eine spatere Modi-
fikation, Korrektur und eventuell so-
gar Verwerfung eines gewihlten Rah-
mens allerdings nicht aus.

2) Das Prinzip der Variantenbildung
soll darauf hinweisen, daB man sich
auf keiner Konkretisierungsstufe mit
der erstbesten Losungsidee zufrieden
geben, sondern prinzipiell und auf je-
der Konkretisierungsstufe in Varianten
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und Realisierung einer Losung in ver-
schiedene, zeitlich und inhaltlich von-
einander zu trennende Projektphasen
stellt eine Konkretisierung und Erwei-
terung des Vorgehensprinzips «Vom
Groben zum Detail» dar. Sie hilft, den
Werdegang einer Losung in iiber-
schaubare Teiletappen zu unterteilen
und ermoglicht damit einen stufenwei-
sen Planungs-, Entscheidungs- und
Konkretisierungsproze mit vordefi-
nierten Marschhalten bzw. Korrektur-
punkten.

Diese Modellvorstellung wird durch
die Idee des «Prototyping» bzw. des
«Versionen-Konzepts» spiter etwas
aufgeweicht.

4) Der Problemlosungszyklus ist als
Denklogik zu verstehen, die bei Auf-
treten jeder Art von Problemen in je-
der Projektphase angewendet werden
soll. Die Schwerpunkte dieser Logik
konnen vereinfacht wie folgt darge-
stellt werden:
® Zielsuche bzw. Zielkonkretisie-
rung: Wo stehen wir? Was wol-
len/brauchen wir? Warum?
Teilschritte: Situationsanalyse, Ziel-
formulierung

® Losungssuche: Welche Moglich-
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keiten gibt es, dorthin zu kommen?
Teilschritte: Synthese (Konzeptent-
wurf) und Konzeptanalyse

@ Auswahl: Welche Variante ist die’
geeignetste, beste? Welche wollen
wir im Sinn einer detaillierten Aus-
arbeitung bzw. Realisierung verfol-
gen? Warum?
Teilschritte: Bewertung, Entschei-
dung.

1.3 Projekt-Management

Der Komplex Projekt-Management
(i.S. des Managements des Problemls-
sungsprozesses) kann gedanklich in
verschiedene Betrachtungsebenen ge-
gliedert werden.

1) Die funktionale Betrachtung
(WAS ist zu tun?) kann in folgende
Teilschritte gegliedert werden:

@® Projekt Ingangsetzen, d.h. Pro-
jektauftrag vereinbaren; Projektlei-
ter (Zugpferd) bestimmen; Projekt-
gruppe und Entscheidungsgremien
konfigurieren; Projektstruktur, Zu-
teilung von Aufgaben, Ablauf pla-
nen; Projektinformationswesen und
-dokumentation organisieren; Res-
sourcen freimachen etc.

@ Projekt Inganghalten: Projektkon-
trolle und -steuerung; Koordination
und Fiihrung nach innen; Koordina-
tion und Berichtserstattung nach
auBen und oben; Entscheidungen
vorbereiten und herbeifithren u.a.m.

@® Projekt AbschlieBen: Abnahme,
Ubergabe organisieren; Schulung,
Instruktion der Anwender; Doku-
mentation; Abrechnung; Manover-
kritik u.a.m.

2) Die institutionale Betrachtung hat
die Frage nach dem WIE in organisa-
torischer Hinsicht zum Inhalt und zielt
damit auf die projektorientierte Auf-
bauorganisation und deren Verzah-
nung mit der Mutterorganisation.

Dabei sind z.B. folgende Fragen von
Bedeutung: Wahl des geeigneten Or-
ganisationsmodells; Kompetenzen des
Projektleiters; Definition der beno-
tigten Entscheidungs-, Beratungs-,
Unterstiitzungsinstanzen sowie deren
institutionelle Zusammensetzung und
Etablierung.

3) Die personelle Betrachtung (WER
in personeller Hinsicht) ist eng damit
verzahnt, da Institutionen ja nur mehr
oder weniger gute Voraussetzungen
schaffen konnen, aber noch nicht agie-
ren. Dabei richtet sich das Augenmerk
auf die handelnden Personen, deren
Anforderungs- und Eignungsprofile
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(Projektleiter, Team-Mitglieder und
Teamarbeit, Entscheidungstriger und
deren Interessenslagen etc.).

4) Dariiber hinaus ist natiirlich die in-
strumentelle (handwerkliche) Kom-
ponente von Bedeutung. Diese hat das
WIE der Durchfiihrung zum Inhalt,
wie z.B. Planungs- und Kontrolltech-
niken (z.B. Netzplantechnik), Techni-
ken der Moderation, Sitzungsfiihrung,
Zielformulierung, Bewertung, Darstel-
lung, Entscheidung, Strukturierung
(z.B. Projektstrukturplan) u.v.a.m.

Diese 4 Betrachtungsweisen sind nicht
klar voneinander abzugrenzen, da sie
in der Praxis auf vielféltige Art mit-
einander verbunden sind: z.B. ist der
Projektleiter sowohl eine Institution
als auch eine Person, er erfiillt Aufga-
ben (Funktionen) und sollte sich ge-
eigneter Instrumente (Techniken) be-
dienen. Die hier vorgenommene Ab-
grenzung ist also lediglich in analyti-
scher Hinsicht zweckdienlich.

2. Neue bzw. erginzende An-
satze

Die in der Folge skizzierten Ansitze
haken dort ein, wo die bisher darge-
stellte Konzeption zu mechanistisch
bzw. zu starr erscheint. Wir halten sie
fiir wertvoll, da sie zu einer klareren
Position bzw. zur Korrektur von
Standpunkten zwingen. Sie sollen
zundchst in ihrer Grundaussage cha-
rakterisiert und dann mit dem SE-
Konzept konfrontiert werden.

2.1 Das systemisch-evolutionire
Projekt-Management (sePM)

Es sei vorausgeschickt, daB es sich da-
bei (noch) um keine geschlossene und
mit dem SE-Konzept vergleichbare
Konzeption handelt. Als Vertreter die-
ser Konzeption konnen Balck', Dou-
jak® u.a. genannt werden.

2.1.1 Begriffliches und Grundidee

Die Komponente systemisch braucht
nicht niher behandelt zu werden, da
sie mit den unter Systemansatz ange-
filhrten Uberlegungen weitgehend
konform geht.

Neu ist der Begriff evolutionar, der
das Zulassen eines sich allméhlich
und stufenweise entwickelnden Pro-
zesses verdeutlichen soll. Er driickt
eine Aufgeschlossenheit fiir das Wer-
den, Entstehen und Vergehen aus und
strebt somit eine Auflosung dauerhaft
festgelegter Abldufe und der damit
verbundenen starren Hierarchien zu-
gunsten beweglicher, anpassungsfihi-
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Wir sind ein high tech Betrieb im GroBraum Graz, der sich
mit der Herstellung von elektronischen Bauelementen auf
der Basis halbleitender Keramik beschaftigt. Die
Produktionseinrichtungen mit denen unsere Produkte
gefertigt werden, sind grdBtenteils Spezialentwicklungen
unserer Fertigungstechnik.

Wir suchen einen dynamischen und innovatven

Leiter des
Betriebsmittelbaues,

dem wir die Verantwortung fiir den Bau von
Sondermaschinen (Fertigungsautomaten und
Vorrichtungen) iibertragen wollen.

Der Stellenbewerber muB Ing. oder Dipl.-Ing. der
Fachrichtung Maschinenbau sein, und sollte eine
mehrjahrige einschlagige Erfahrung auf dem Gebiet des
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der Elektronik waren wiinschenswert. Hohe Fahigkeit zur
Teamarbeit, zur Mitarbeiterfiihrung, zur Projektorganisation
setzen wir ebenso voraus, wie fundierte Kenntnisse im
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8530 Deutschlandsberg, Siemensstralie 43.
(Hr. Dr. Zechmann, Tel. 03462/2800-290).
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ger Organisationen an. Die fiir diese
Wandlungsfihigkeit und die Befdhi-
gung zur Weiterentwicklung notwen-
dige Voraussetzung ist die Flexibi-
litat.

Das systemisch-evolutionire Pro-
jektmanagement versteht Organisa-
tionen als

@ soziale Systeme, die komplexe in-
nere und duBere Beziehungen auf-
weisen, und die einem

@ stindigen Entwicklungs- und Ver-
inderungsprozeB unterworfen sind.

Die wesentliche Grundidee besteht in
der Forderung nach einem neuen Den-
ken ?, das sich durch

@ cine Hinwendung zu ganzheitlichen
Konzepten

® cinem offenen Umgang mit Kom-
plexitit und

@ ciner Bereitschaft zu Wandel, Um-
bruch und Erneuerung

auszeichnet.

«Die StoBrichtung dieser Infragestel-
lung ist das «mechanistische Denken»
und das Maschinenideal der klassi-
schen Organisationslehre. Die fiir
mehr als zwei Jahrhunderte Industria-
lisierungsgeschichte ~ fundamentalen
Prinzipien der Arbeitsteilung und Ar-
beitsgestaltung — mit streng definier-
ten Arbeitsabldufen und isolierten Ein-
zelaufgaben (extreme Ausprigung im
Taylorismus) werden unter Beschuf
genommen.» !

Die folgenden Thesen sollen die
Grundidee verdeutlichen

@ Der Erfolg von Projekten wird we-
sentlich durch die Erwartungen der
relevanten Umwelten an das Pro-
jekt bestimmt. Dem Management
der Umweltbeziehungen kommt da-
her in jeder Projektphase hoher
Stellenwert zu.

® Wandel in Projekten und Abwei-
chungen von Plinen miissen als
normal angesehen werden. Das Ma-
nagement muB sich auf Wandel ein-
stellen konnen, Abweichungen
miissen auf ihren Sinn und ihre
Funktion fiir das Gesamtsystem un-
tersucht werden.

@ Selbstorganisierte, autonome Pro-
jektteams bieten die Chance zu or-
ganisatorischer  Flexibilitdit und
Kreativitit.

® Ein systemisch-evolutiondrer Pro-
jektmanagementansatz ertffnet die
Gelegenheit zur Organisations- und
Personalentwicklung

® Ein systemisch-evolutiondrer Pro-
jektmanagementansatz  ermoglicht
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die Bewiltigung der Projektkom-
plexitit.

2.1.2 Vergleich mit dem SE-Konzept
Ubereinstimmungen

Wir glauben, da8 das SE-Konzept eine
Reihe von Aussagen enthilt, welche
die Idee des systemisch-evolutiondren
PM unterstiitzen und sogar sehr an-
schaulich modellhaft erldutern.

@ Das Vorgehensprinzip vom Groben
zum Detail 148t ausdriicklich die
spatere Riickkehr auf eine bereits
als erledigt betrachtete Systemebe-
ne zu ([1], S. 30), sofern sich dies
als notwendig bzw. sehr zweck-
miBig erweist. Aus Griinden der
Arbeitsokonomie wird aber auf eine
ausdriickliche Aufforderung dazu
verzichtet.

@ Das Phasenkonzept wird als Lern-
prozeB verstanden. Die Entschei-
dungen am Ende der einzelnen Pha-
sen werden ausdriicklich als Besin-
nungs- und Korrekturpunkte dekla-
riert. Allerdings sollten Verinde-
rungen und Anpassung der ur-
spriinglichen Konzeption mit zu-
nehmendem Projektfortschritt selte-
ner werden.

@ Ein in der Hauptstudie festgelegtes
Gesamtkonzept wird ausdriicklich
als dynamisch in dem Sinn bezeich-
net, daB es spitere Veridnderungen
bzw. Anpassungen aufgrund besse-
rer Einsichten in die Problemzu-
sammenhinge und Losungsmog-
lichkeiten zuldBt. (Damit wird das
Vorgehensprinzip vom «Groben
zum Detail» deutlich in dem Sinn
relativiert, als es dann heiBen muB
«vom Groben zum Detail - und
wieder zuriick».

Auch externe Einfliisse, welche den
Umfang und die Gestalt eines Gesamt-
konzepts in Frage stellen, werden aus-
driicklich akzeptiert - allerdings wie-
derum nicht als Normal-, sondern als
explizit zu begriindende Sonderfille
(vgl. [1], S. 39).

@ Der Problemlosungszyklus struktu-
riert den vorher bereits erwihnten
Lemproze besonders deutlich.
Hier ist von einem Zielsuche-, Lo-
sungssuche- und Auswahlproze
in jeder Entwicklungsphase die
Rede (vgl. Abb. 2). Dabei werden
auch innerhalb einer Phase Riick-
wirkungen von der Losungssuche
auf die Zielsuche bzw. von der
Auswahl auf die Losungssuche
(und auch Zielsuche) ausdriicklich
vorgesehen (vgl. Abb. 2 und [1], S.
41 und S. 147). Gedankliche Vor-
griffe und Wiederholungszyklen
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sind erkldrter Bestandteil der Me-
thodik.

-

Abweichungen sehen wir eher in der
Grundmentalitét.

@ Obwohl das SE-Konzept zur Frage
der Teamorganisation und der Nor-
men keine Aussagen macht, geht es
tendenziell von der Idee des Pro-
jektleiters aus, der die Rolle eines
«Zugpferdes» hat und sich in stir-
kerem Umfang fiir das Projekt ver-
antwortlich fiihlt als das Gros der
Teammitglieder. Beim sePM scheint
der Team-Gedanke deutlicher im
Vordergrund zu stehen. (Schwierig-
keit der Gesamtverantwortung des
Teams)

@ Das SE-Konzept ist sowohl output-
als auch prozeBorientiert, das sePM
scheint tendenziell stirker prozeB-
orientiert zu sein.

@ Das SE-Konzept geht von der Idee
aus, dal Systeme — durchaus unter
starker Beteiligung der Betroffenen
— von auBlen gestaltet werden. Das
sePM setzt stirker darauf, Verdnde-
rungen aus dem System selbst er-
zeugen zu lassen.

Die Idee der stiarkeren Umweltorien-
tierung, vor allem auch im Sinne des
Projekt- Marketing finden wir sehr
wertvoll und haben sie als echte Berei-
cherung aufgegriffen (sieche Abschnitt
3).
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