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Entwicklung von Projektmanagementpersonal in Bau-, Anlagenbau-
und Engineeringunternehmen

International tatige dsterreichische Bau-, Anlagenbau- und Engineering-
unternehmen haben einen verstarkten Bedarf an Projektimanagement-
Know-how und qualifiziertem Projektmanagementpersonal. Die gezielte
und systematische Entwicklung von Projektmanagementpersonal stellt
damit eine wichtige personalpolitische Aufgabe dar. Als Instrument zur
Erflullung dieser Personalentwicklungsaufgaben wird folgend ein Per-
sonalentwicklungssystem fiir das Projektmanagementpersonal vor-

geschlagen.

1. Problemstellung

Bei der Durchfuhrung von Bau- und
Anlagenbauprojekten sind eine Men-
ge von Tellleistungen, wie z.B. techni-
sche Planungen, Beschaffungen, Lo-
gistikleistungen, etc. zu erfullen. Die
Projektmanagementleistung stellt eine
der zu erfullenden Teilleistungen dar.
Da international tatige Bau-, Anlagen-
bau- und Engineeringunternehmen
die Durchfuhrung einzelner Teilleistun-
gen, wie z.B. Logistikleistungen,
Fertigungsleistungen, Bauleistungen,
Montageleistungen, Trainingsleistun-
gen, etc., teilweise oder ganz an Sub-
auftragnehmer vergeben, beschran-
ken sich die Eigenleistungen der Bau-,
Anlagenbau- und Engineeringunter-
nehmen verstarkt auf die Einbringun-
gen von technologischem Know-how,
von Finanzierungs-Know-how und von
Projektmanagement-Know-how.
Die Einbringung von Know-how setzt
— die Bereitstellung von »Softwarex,
wie z.B. von Investitions- und Finan-
zierungsrechnungsprogrammen
fur Investitions- und Finanzierungs-
analysen, von CAD-Programmen
fur technische Planungen, von
standardisierten  Vertragsbedin-
gungen und Angebotsvergleichen
fur Beschaffungen, von standardi-
sierten Prozeduren fur Qualitatskon-
trollen, von Projektmanagement-
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Software fur Projektplanungen und
Projektkontrollen, etc., und

. — die Bereitstellung von qualifiziertem

Personal
voraus.
Der Stellenwert des Personals im »Pro-
jektgeschaft« wird bei internationalen
Praqualifikationen und Ausschreibun-
gen offensichtlich, wenn von Auftrag-

‘gebern Lebenslaufe des im Projekt tati-

gen Fuhrungspersonals verlangt wer-

den und Auftraggeber auf den Einsatz

der in den Praqualifikationsunterlagen
und Angeboten angefuhrten Personen
bei der Projektabwicklung bestehen.

Das bei Bau- und Anlagenbauprojek-

ten einzubringende Projektmanage-

ment-Know-how bezieht sich auf die

Gestaltung der Projektorganisationen

sowie auf die inhaltlichen, ablauf- und

terminmaBigen, kostenmaBigen und
einsatzmittelbezogenen  Projektpla-
nungen und Projektkontrollen.

Eine effiziente Erfullung der Projektma-

nagementaufgaben (Abb. 1) setzt die

Anwendung eines umfassenden Pro-

jektimanagementkonzepts im Unter-

nehmen voraus, das folgende MaB-
nahmen vorsieht:

— Gestaltung von projektspezifischen
Organisationen und Einsatz von
Projektmanagern

— ganzheitliche und integrierte Pla-
nung, Koordination und Kontrolle
von Projektleistungen, Projekttermi-
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nen und Projektkosten

— Einsatz spezieller Projektmanage-
menttechniken, wie z.B. der Projekt-
strukturplantechnik, der Netzplan-
technik, der mitlaufenden Kosten-
kontrolle, etc.

Die Entwicklung und die Sicherung

von Projektmanagement-Know-how in

den Unternehmen stellt einen langfri-

stigen ProzeB dar, der vor allem durch

die Heranbildung und Sicherung von

qualifizietem  Projektmanagement-

personal bestimmt ist. Bei diesem

»Projektmanagementpersonal« han-

delt es sich um folgende Stellen:

— Leiter der Projektmanagementab-
teilung (»Multi-Projektmanager«)

— Projektmanager

— Assistent des Projektmanagers

— Terminverfolger und

— Kostenverfolger.

2. MaBnahmen zur
Entwicklung von
Projektmanagement-
personal

Die Heranbildung von Projektimanage-
mentpersonal und die Sicherung des
Nachschubs an qualifiziertem Projekt-
managementpersonal in Bau-, Anla-
genbau- und Engineeringunterneh-
men setzt den Einsatz von gezielten
Personalentwicklungssystemen  vor-
aus. Als Elemente von Personalent-
wicklungssystemen sind alle MaBnah-
men zur Planung und Realisierung der
beruflichen Weiterqualifizierung von
Mitarbeitern anzusehen.
MaBnahmen zur Planung der berufli-
chen Weiterqualifizierung sind:
— Darstellung verfigbarer Stellen im
Projektmanagement,



Projektmanagement

|

Projektorganisation

Planung und Kontrolle
des Projektablaufs und
der Projekttermine

Planung und Kontrolle
der Einsatzmittel

Planung und Kontrolle
der Projektkosten

Abb. 1: Projekimanagementaufgaben

— Erfassung des personlichen Ent-
wicklungspotentials,

— Laufbahnplanung und

—- Weiterbildungsplanung.

Diese Planungen werden in Form von

Beratungs- und Foérderungsgespra-

chen zwischen dem jeweiligen Mitar-

_beiter und dessen Vorgesetzten durch-

gefuhrt.

MaBnahmen zur Realisierung der be-

ruflichen Weiterqualifizierung sind:

— Leistungsbeurteilungen und

— systematische Zuweisungen wech-
selnder Aufgabengebiete.

Folgend werden Vorschlage zur Kon-

zeption eines Personalentwicklungssy-

stems fUr das Projektmanagementper-

sonal dargestellt.

2.1. Darstellung verfiigbarer Stel-
len im Projektmanagement

Die Darstellung der verfugbaren Stel-
len im Projektmanagement kann mit
Hilfe von Organigrammen und Stellen-
beschreibungen vorgenommen wer-
den. Mit Hilfe dieser Organisationsin-
strumente kann ein Mitarbeiter tber
Stellenbezeichnungen,  organisatori-
sche Beziehungen zwischen einzel-
nen Stellen, Stellvertretungsregelun-
gen, Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortungen von Stellen informiert
werden.

Beispielsweise istin Abb. 2 eine Stellen-
beschreibung fir einen Projektmana-
ger dargestellt.

Da sich bei Unternehmen, die laufend
Projekte durchfuhren, auch die Prc
jektmanagementaufgaben wiederho-
len, ist auch der Einsatz von Stellenbe-
schreibungen fur das Projektmanage-
mentpersonal ein nitzliches Organisa-
tionsinstrument. Die Erstellung von
Stellenbeschreibungen fur das Pro-
jektmanagementpersonal férdert auch

die Klarung der in vielen Unternehmen
relativ neuen Berufsbilder des Projekt-
managementpersonals.

2.2. Erfassung des Entwicklungs-
potentials eines Mitarbeiters

Das Entwicklungspotential eines Mitar-
beiters kann durch einen Vergleich sei-
ner Fahigkeiten, seiner Eigenschaften
und seiner Neigungen mit den jeweils
relevanten Anforderungsprofilen ein-
zelner Stellen beurteilt werden (siehe
z.B.dasin Abb. 3 dargestellte Anforde-
rungsprofil eines Projektmanagers).

2.3. Laufbahnplanung

Ziel der Laufbahnplanung ist es,

— die Zuweisung wechselnder Aufga-
bengebiete an Mitarbeiter zu pla-
nen,

— dem Unternehmen den Nach-
schub von qualifizieten Mitarbei-
tern zu sichern und

— einen Ausgleich zwischen den
Maoglichkeiten des Unternehmens
und den Zielen der Mitarbeiter vor-
zunehmen.

Bei der Planung der Zuweisung wech-

selnder Aufgabengebiete soll dem Mit-

arbeiter einerseits eine grundsatzliche

Laufbahnplanung dargestellt werden

und andererseits soll er tber konkrete

kinftig zu besetzende Stellen und tber
die etwaige Konkurrenz um diese Stel-
len informiert werden.

2.4. Weiterbildungsplanung

Parallel zur Laufbahnplanung kann ei-
ne Planung der flr eventuelle Beforde-
rungen notwendigen Weiterbildung er-
folgen. Im Zuge der Weiterbildungs-

planung soll einerseits das unterneh-.

mensinterne und -externe Weiterbil-
dungsangebot dargestellt werden und
andererseits sollen dem Mitarbeiter

konkrete  Weiterbildungsempfehlun-
gen gegeben werden.

Ein Konzept fur eine grundsatzliche
Laufbahn- und Weiterbildungspla-

nung im Projektmanagement wird in
Abb. 4 vorgeschlagen.

2.5. Leistungsbeurteilung
Eine Leistungsbeurteilung hat die
Beurteilung der personlichien Leistung
eines Mitarbeiters zum Ziel, indem sie
AufschluB dartber gibt, wie der Mitar-
beiter seine Aufgaben in einer Betrach-
tungsperiode erfullt hat. Die Beurtei-
lung der Leistungen unterschiedlicher
Stellen hat aufgrund unterschiedlicher
Kriterien zu erfolgen. Fur Projektmana-
ger empfielt sich z.B. eine Leistungs-
beurteilung durch eine Beurteilung der
Erreichung vereinbarter Leistungszie-
le. In diesem Fall wird beurteilt, wie gut
ein Projektmanager die zwischen ihm
und seinem Vorgesetzten am Anfang
einer Periode vereinbarten Leistungs-
ziele erreicht hat.

Bei der Bestimmung der Leistungszie-

le kann man sich an den in der Stellen-

beschreibung fur den Projektmanager
gelisteten Teilaufgaben orientieren.

Folgend werden einige Beispiele rele-

vanter Leistungsziele angefuhrt:

— Existenz eines Projektteams. Dem
Projektmanager gelingt es, mit den
Projektmitarbeitern ein Projektteam
zu bilden.

— Existenz eines aktuellen Organi-
gramms der Projektorganisation,
welches allen Organisationsteilneh-
mern bekannt ist.

— Existenz eines aktuellen Projekt-
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1.

Stellenbezeichnung
Projektmanager fur das Projekt »MEXIKO«

22

Organisatorische Beziehungen

Der Projektmanager ist dem Leiter der Abtellung »Muilti-Projektmanage-
ment« direkt unterstelit.

Fur die Projektdauer sind dem Projektmanager folgende Mitarbeiter in Pro-
jektbelangen unterstelit:

— Hr. Rechtzeitig als Terminverfolger

— Hr. Billig als Kostenverfolger

Stellvertretung

Der Projektmanager wird in allen Belangen durch den Leiter der Abteilung
»Multi-Projektmanagement« vertreten.

— Wahrnehmung cer Kontakte zu sonstigen externen Organisationsteilneh-
mern

— Sicherung des Informationsflusses zwischen den Organisationsteilneh-
mern

— Interne Berichterstattung an den »ProjektausschuB«, den Leiter der Abte-
lung »Multi-Projektmanagement« und an die Projektmitarbeiter

— Durchfuhrung von Projekisitzungen

— Erstellung von Anderungsmitteilungen und Erstellung von Kostenplanen
far Vertragsanderungen

— Kontrolle des Leistungsfortschritts (Erfullung der Tellaufgaben)

— Kontrolle der Projekitermine

— Kontrolle der Einsatzmittel

— Kontrolle der Kosten

42

Aufgaben

Aufbau des Projektteams durch

— Aufforderung der Leiter der funktionalen Abteilungen, Projektmitarbeiter
zu nominieren

— Erstellung eines Organigramms der Projektorganisation

Erfullung der folgenden Planungsaufgaben in Zusammenarbeit mit den

Projektmitarbeitern der funktionalen Abteilungen.

— Erstellung eines Projektstrukturplans

— Ersteliung von Funktionsdiagrammen zur Planung der Zuordnung von
Teilaufgaben zu Organisationsteilnehmern und der Art der Zusammen-
arbeit zwischen den Organisationsteilnehmern

— Aufgabenverteilung an interne Organisationsteiinehmer durch Vergabe
von internen Auftragen

52

Kompetenzen .

Kompetenzen gegeniiber internen Organisationsteilnehmern:

— Aufforderung der Leiter der funktionalen Abteilungen, Projektmitarbeiter
zu nominieren

— Aufgabenverteilung durch interne Auftrage an interne Organisationsteil-
nehmer unter Angabe von Termin- und Kostenvorgaben

— Erstellung projektspezifischer organisatorischer Regelungen

— Koordination und Kontrolle der Aufgabenerfullungen der internen Orga-
nisationsteilnehmer

— Einberufung von Projektsitzungen

— Sammlung aller zur Berichterstattung erforderlichen Informationen

— Abwicklung der gesamten projektbezogenen Korrespondenz

Kompetenzen gegeniiber externen Organisationsteilnehmern:

— Mitwirkung bei Auftragsverhandlungen mit dem Auftraggeber

— Mitwirkung bei Vergabeverhandlungen mit Subauftragnehmern

— Durchfuhrung von Verhandlungen mit dem Auftraggeber wahrend der
Projektdurchfiihrung

— Koordination und Kontrolle der Aufgabenerfullung der Subauftrag-

— Erstellung von Ablauf- und Terminplanen
— Erstellung von Einsatzmittelplanen
— Erstellung von Kostenplanen

— Mitwirkung bei Vergabeverhandliungen mit Subauftragnehmern
— Erstellung projektspezifischer organisatorischer Regelungen

nehmer

6. Verantwortung

den Auftraggeber

4.3 Erfullung der folgenden Koordinations- und Kontrollaufgaben:
— Koordination der Aufgabenerfullungen der Projektmitarbeiter
— Koordination der Aufgabenerfullungen der Subauftragnenmer
— Wahrnehmung der Kontakte mit dem Auftraggeber, Berichterstattung an

— Projektkosten

lungen.

Der Projektmanager ist fur die zielkonforme Erfullung der Projektmanage-
ment-Aufgaben verantwortlich.

Die Verantwortung fur die Einhaltung der geplanten
— Projektleistungen
— Projekttermine und

tragt der Projektmanager gemeinsam mit den Leitern der funktionalen Abter-

Abb. 2: Stellenbeschreibung fur den Projektmanager

strukturplans, der gemeinsam von

den Organisationsteiinehmern ent-

wickelt wurde.
— efc.
Aufgrund von Leistungsbeurteilungen
konnen Empfehlungen zur Weiterbil-
dung und/oder Versetzung bzw. Befor-
derung des Mitarbeiters erfolgen.
Leistungsbeurteilungen, die perio-
disch (einmal jahrlich) durchzufhren
waren, kdnnen auch, wie in Abb. 5 dar-
gestellt, formalisiert werden, wobei die-
ses Formular durch einen detaillierten
Bericht zu erganzen ware.

2.6. Zuweisung wechselinder Auf-
gabengebiete

Die Zuweisung eines neuen Aufgaben-
gebietes an einen Mitarbeiter ware ein
maogliches Ergebnis einer Leistungs-
beurteilung. Es kann sich dabei entwe-
der um eine Versetzung (z.B. ein Ter-
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minverfolger wird als Kostenverfolger
eingesetzt) oder um eine Befoérderung
handeln.

Die Tatigkeiten von Assistenten von
Projektmanagern und von Projektma-
nagern sind bei internationalen Projek-
ten in der Regel mit Auslandseinsatzen
verbunden. Da Auslandseinsatze
meist eine starke Motivationswirkung
haben, kénnen sie ein wichtiges Ele-
ment in Personalentwicklungssyste-
men darstellen.

3. Voraussetzung fur
die Anwendung eines
Personalentwicklungs-
systems fiir das Projekt-

managementpersonal

In vielen Unternehmen, die das Pro-
jektmanagementkonzept  einsetzen,

existieren keine eigenen Projektmana-
gementabteilungen, die Projektmana-
gementpersonal fur die Erfullung von
Projektmanagementaufgaben bereit-
stellen kdnnen. Die Rekrutierung von
Projektmanagern erfolgt vielmehr aus
verschiedenen funktionalen Abteilun-
gen, wie z.B. Projektierungsabteilun-
gen, Engineeringabteilungen, Ver-
kaufsabteilungen, etc., der Unterneh-
men.

Da diese funktionalen Abteilungen die
Erfullung von Projektmanagementauf-
gaben nicht als ihre primaren und ei-
gentlichen Aufgaben ansehen, neh-
men sie die Aufgaben der Entwicklung
des  Projektmanagementpersonals
nicht gezielt wahr.

Eine wesentliche Voraussetzung fur die
Anwendung eines Personalentwick-
lungssystems flr das Projektmanage-
mentpersonal in Bau-, Anlagenbau-



AUSTRIA AG I Anforderungsprofil »Projektmanager« Datum: 31584
=3
Gewiinschte formelle Ausbildung: §
— Ingenieurausbildung oder Ausbildung zum Diplom- %E
Ingenieur oder Diplom-Wirtschaftsingenieur ~ oder 33 »
Diplom-Kaufmann (Magister) = Weiterbidung:
£ — Projektorganisation
= < - L s |- i — Netzplantechnik
Gewinschte sonstige Ausbildung (Weiterbildung): 2 | — Aoministration i — Planung und Kontrolle
— Projekimanagement-Seminare und Lehrgange, Fih- £ | sositing bekder von Projekdiosten
rungs- und Teamverhalten-Seminare, soziokulturelle 3 gebengeiete ¥ m
Weiterbildungsveranstaltungen ‘{c,’ 24
3 -
Praktische Erfahrung: ol m bncibndis — Fuhrungs- und
— mindestens 4jahrige Tatigkeit im Anlagengeschaft 5 — Gruppendynamik
— mindestens 2jahrige Tatigkeit als Terminverfolger und o " tocheiic Rl
— mindestens 1jahrige Tatigkeit als Assistent eines Projekt- = \——l——, -
managers S — Projektfinanzierut
[*] — Zahlungsverkehr
Assistent des -
Fremdsprachen: 8 Proekimanagers — Handerainde
— Englisch in Wort und Schrift £ ¥ — Erfahrungsaustausch-
— moglichst eine zweite Fremdsprache = Pr gruppen
9 o 5 i o ~ Fanges
Sonstiges: '3
— Fuhrungsqualitaten Projektmanager
— Entscheidungsfahigkett bel Grofproiekden
— Teambereitschaft
— Durchsetzungsvermégen
— psychische und physische Belastbarkeit
— Flexibilitat Abteilungs-
— Kreativitat leiter
— Mobilitat

Abb. 3: Anforderungsprofil eines Projektmanagers

und Engineeringunternehmen ist da-

her die organisatorische Verankerung

des Projektmanagementpersonals in
eigenen Projektmanagementabteilun-
gen.

Durch die Schaffung einer Projektma-

nagementabteilung kénnen folgende

Vorteile erzielt werden:

— formelle Dokumentation der Be-
deutung des Projektmanagement-
personals im Unternehmen

— Vermittlung der Sicherheit einer in-
stitutionellen Zugehorigkeit an das
Projektmanagementpersonal

— Weiterentwicklung eines abtel-
lungsspezifischen Know-hows

— Maoglichkeit zum kontinuierlichen
Erfahrungsaustausch mit Gleichge-
sinnten

— einheitiche Fuhrung des Projekt-
managementpersonals durch den
Leiter der Projektmanagementab-
teilung.

Zu den folgend gelisteten Aufgaben

des Leiters der Projektmanagement-

abteilung zahlen insbesonders auch
die Durchfihrung von Personalent-
wicklungsmaBnahmen:

— Entwicklung und Einfuhrung von
Projektmanagementtechniken

— Entwicklung und Einfihrung orga-
nisatorischer Regeln fur das Pro-

Abb. 4: Laufbahn- und Weiterbildungsplanung im Projektmanagement

jektmanagement (Organisations-
handbuch zum Projektmanage-
ment)

— Laufbahn- und Weiterbildungspla-
nung fur das Projektmanagement-
personal

— Fuhrung und Leistungsbeurteilung
des Projektmanagementpersonals

— Einsatzplanung fur das Projektma-
nagementpersonal (z.B. Ernen-
nung von Projektmanagern)

— Stellvertretung  von Projektmana-
gern.

AUSTRIA AG Leistungsbeurteilung Datum
Zielerreichungsgrad Faktor
Leistungsziele Gewicht (Gewicht x Ziel-
1 2 3 4 5 erreichungsgrad)
Gesamtgewicht 100 Gesamtleistung
Der Mitarbetter wird zur Schulung empfohlen: OJda [J Nein
Der Mitarbeiter wird zur Versetzung/Beforderung empfohlen: O Ja [J Nein

Vereinbarung der Leistungsziele: Die Unterzeichne-
ten bestatigen, daB die Leistungsziele und Gewichte mit-
einander besprochen und abgestimmt wurden.

Leistungsbeurteilung: Die Unterzeichneten bestati-
gen, daB das Mitarbeitergesprach auf Basis der obigen
Leistungsbeurteilung stattgefunden hat und daB gegen-
seitige Ubereinstimmung erzielt wurde.

Mitarbesiter Vorgesetzte

Mitarbeiter Vorgesetzte

Abb. 5: Leistungsbeurteilung
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