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Geleitworte

Geleitwort des Ehrenvorsitzenden der Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanage-
ment (GPM) Als 1984 die erste Auflage des vorliegenden Buches erschien, durfte ich das
Werk in den Mitteilungsblittern (Vorldufer von Projektmanagement aktuell) der GPM
Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. besprechen. Meine Freude wuchs bei
der Lektiire von Seite zu Seite. Zwar hatte sich bereits seit dem INTERNET (heute IP-
MA)-Weltkongress 1979 in Garmisch-Partenkirchen mehr und mehr die Erkenntnis
durchgesetzt, dass Projektmanagement ein Fiihrungskonzept fiir Erst- und Einmal-
Vorhaben ist und sich nicht, wie leider vor allem in Deutschland geschehen, auf Netzplan-
technik reduzieren lésst. In der deutschsprachigen Lehr- und Handbuchliteratur hatte sich
diese wichtige Einsicht, die heute selbstverstindlich ist, allerdings bis dahin noch kaum
niedergeschlagen. Renommierte wissenschaftliche Institutionen behielten diese verengte
Sicht mehr oder weniger bis auf den heutigen Tag bei. Meine Kollegen in der GPM und
ich lernten eine neue Welt und Sicht des Projektmanagements kennen, obwohl wir die
Fixierung auf die Netzplantechnik schon aufgegeben hatten.

Da war z. B. von Konfigurationsmanagement die Rede, einer Teildisziplin, die fiir die
meisten projektorientierten Unternehmen in der Bundesrepublik vollig unbekannt war,
von umfassendem Qualitdtsmanagement und von Vorgehensmodellen. Auch eine Vorstel-
lung von der US-amerikanischen Managementliteratur, die uns nicht zugénglich war, be-
kamen wir. Wie die hohe Zahl von Auflagen zeigt, wurde das Werk schnell zum Bestseller
und zur Bibel des Projektmanagements. Man sprach sehr bald von ,,dem Madauss* wie
von dem Duden oder dem Brockhaus. Mit der beschriebenen Pioniertat wurde Madauss zu
einem der Viter und Wegbereiter des Projektmanagements in unserem Land. Da er auch
Griindungsmitglied der GPM war, hat natiirlich auch unsere Gesellschaft in unschétzbarer
Weise von ihm profitiert. Die Publikationstitigkeit von Madauss beschrinkte sich nicht
auf das Lehrbuch. Viele andere Veroffentlichungen kamen dazu. Besonders beeindruckt
hat mich, um nur ein Beispiel zu nennen, sein Standardprojektstrukturplan fiir die ESA,
ein sehr friither fruchtbarer Ansatz, der leider in anderen Branchen kaum weiter ver-
folgt wurde.

Was ist der Grund fiir den Erfolg des Werkes von Madauss? Die Antwort ist leicht: Der
Autor kennt die Probleme des Projektmanagements vor allem in der kommerziellen Raum-
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fahrt nicht nur aus der Literatur, sondern aus einer iiberaus umfangreichen praktischen und
verantwortungsvollen internationalen Managementtitigkeit. Sein curriculum vitae liest
sich wie ein Who is Who der europiischen Luft- und Raumfahrt. Klangvolle Namen wie
z. B. MBB, ELDO und SES sind enthalten.

Es gibt einen etwas zynischen Satz in Managementkreisen: ,,If you can’t do it, teach it.
If you can’t teach it, consult it.** Madauss hat immer wieder gezeigt, ,.dass er es kann*.
Umso verdienstvoller ist es, dass er sich trotzdem auch der Lehre und der Beratung natio-
naler und internationaler Institutionen gewidmet hat. So hat er etwa sein Wissen und seine
Erfahrung in zehnjdhriger Lehrtatigkeit an den Fakultiten Informatik und Luft- und
Raumfahrttechnik der Universitéit der Bundeswehr Miinchen weiter gegeben. Da er mich
in meinem Forschungsfreiraum vertreten hat, weill ich aus eigener Erfahrung, wie gut
seine Vorlesungen bei den Studenten ankamen.

Eine ausfiihrliche Schilderung der Aktivititen von Madauss wiirde noch viele Seiten
fiillen. Zusammenfassend konnte man aber seine langjdhrige berufliche Laufbahn durch
die folgenden Stichworte beschreiben: Raumfahrt, Systemtechnik, Planung, Kosten, Or-
ganisation, Management und Business. Auf seinem Lebensweg hat er viel dazu beigetra-
gen, systematisches Projektmanagement in Deutschland und auf der Welt, darf man schon
ohne Ubertreibung sagen, voranzutreiben. Dafiir gebiihrt ihm der groBe Dank der Projekt-
management-Community.

Ich freue mich auf die 7. Auflage

Garmisch-Partenkirchen Univ.-Prof. Dr. Heinz Schelle
Dezember 2016

Geleitwort des ISU-Prisidenten Es ist sehr schwer, ein gutes Buch iiber Projektma-
nagement fiir Hi-Tech-Projekte zu finden. Ich glaube, dass es dafiir zwei Griinde gibt:
Erstens ist das Thema Projektmanagement erst seit relativ kurzer Zeit ein wesentlicher
Bestandteil der Ingenieurausbildung, denn traditionell erwarben die Ingenieure ihre Ma-
nagementerfahrungen nach dem Prinzip trial and error in der Praxis. In den siebziger Jah-
ren wurden dann die auf wissenschaftlicher Basis beruhenden Managementmethoden
(,Scientific Management®) zur Projektabwicklung bei Instituten, Behorden und Firmen
vermehrt eingesetzt. Begleitet wurde dieser Prozess durch die Erstellung von entsprechen-
den Handbiichern und darauf aufbauende Schulungen. Fiir die zuvor genannten Hand-
biicher brauchte man Autoren, die einerseits iiber gute wissenschaftliche Management-
kenntnisse verfiigten und dariiber hinaus auch auf entsprechende Praxiserfahrung im
Projektmanagement zuriickblicken konnten. Aber Autoren, die beide Aspekte kombinie-
ren und in Einklang bringen konnten, waren eher selten. Ein zweiter Grund war, dass die
Projektmanagementmethoden urspriinglich in den traditionellen Sparten, zum Beispiel bei
der Konstruktion und dem Bau von Architekturvorhaben, Anwendung fanden und nun auf
sogenannte Hi-Tech-Projekte iibertragen werden mussten.
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Fiir Hi-Tech-Vorhaben gelten in der Regel jedoch schwierigere Bedingungen, was in
der technischen Ausfiihrung (hohe Komplexitit), den Terminabldufen und der Kostener-
mittlung zum Ausdruck kommt. Besonders extrem sind die Bedingungen im Luft- und
Raumfahrtbereich, was durch die hohen Projekt-Anforderungen, z. B. sehr hohe Zuver-
lassigkeit, begriindet ist. Kommunikationssatelliten miissen zum Beispiel fiir mindestens
finfzehn Jahre unter extremen Umweltbedingungen wartungsfrei voll funktionsféhig sein.
Sie haben deshalb einen sehr hohen Preis, da es sich hdufig um Unikate handelt ohne eine
nachfolgende grof3e Serie. Man simuliert das Ergebnis daher oftmals mit moglichst natur-
getreuen Prototypen (sogenannten Modellen). Nach dem Start eines Satelliten sind im
Weltraum meistens keine Reparaturen mehr moglich. Dadurch hat man keine Chance, um
sogenannte Beta-Varianten in einer realistischen Umgebung auszuprobieren. Im Raum-
fahrtgeschéft wird deshalb eine Null-Fehler-Toleranz vorausgesetzt, was dazu fiihrt, dass
die Projektmanagement-Anforderungen dementsprechend strikt sind. Alle Entwicklungs-
und Produktionsprozesse unterliegen einer griindlichen Kontrolle, um das vorgegebene
Ziel (Technik, Qualitit, Termine und Kosten) zu erreichen. Durch Simulationen konnen
die Umweltbedingungen jedoch nur teilweise ermittelt werden. Fiir kleinere Bauteile kann
man die Mikrogravitit simulieren, zum Beispiel im Bremer Fallturm oder durch Parabel-
fliige. Langzeit-Mikrogravitét ldsst sich auf der Erde jedoch nicht simulieren.

Die zuvor genannten Bedingungen machen es sehr schwer, einen Autor zu finden, der
die Erfahrung im Projektmanagement der verschiedenen Anwendungsbereiche mitbringt
und gleichzeitig iiber fundierte Kenntnisse der entsprechenden wissenschaftlichen Ma-
nagementmethoden verfiigt. Der Autor dieses Buches verfiigt iiber beide Voraussetzungen,
sowohl von der Seite der Auftraggeber, als auch von der Seite der Auftragnehmer. Diese
einmalige Kombination macht sein Buch besonders wertvoll und einzigartig.

Dieses Buch ist ein ausgezeichnetes Handbuch fiir Ingenieure und Manager, die mit
Raumfahrtprojekten zu tun haben. Ich habe es darum meinen Studenten der International
Space University in Strasbourg wirmstens empfohlen. Ich mochte aber einen Schritt wei-
ter gehen und pladiere dafiir, dass alle, die im Hi-Tech-Sektor titig sind, ebenfalls das
Buch als Referenz verwenden und die darin enthaltenen Raumfahrtbeispiele auf ihre Be-
reiche iibertragen. Dass es in der siebten Auflage erscheint, ist ohne Zweifel ein Beweis
dafiir, dass dieses Werk in Fachkreisen sehr geschitzt ist.

Viele Firmen wiirden gerne im Raumfahrtbereich eine Rolle spielen, aber erfahrungs-
gemil weil ich, dass die strengen aber erforderlichen Projektmanagement-Anforderungen
manchmal abschreckend wirken. Dieses Buch kann aber sehr hilfreich sein, um diese erste
Scheu zu tiberwinden. Fiir andere Industriezweige, wie z. B. den Fahrzeugbau, ist es emp-
fehlenswert, die in der Raumfahrt gemachten Erfahrungen ganz oder teilweise zu {iberneh-
men. Wie vorher bereits erwédhnt, war die Raumfahrt in der Vergangenheit Vorreiter im
Projektmanagement. Schon sehr friith haben sich theoretisch etablierte Prinzipien, wie
7. B. die systematische Projektstrukturierung (Projektstrukturplan — PSP oder Work Break-
down Struktur — WBS) im Management von Raumfahrtprojekten, aber auch bei der Ab-
wicklung von Nichtraumfahrtvorhaben, wie z. B. im Schiffbau und der Automobilindustrie,
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bewihrt. Deshalb ist dieses Buch auch in der Nichtraumfahrtindustrie von unschitzba-
rem Wert.

Der Autor dieses Buches erhielt 2005 eine Gastprofessur der International Space Uni-
versity (ISU) Strasbourg und ist ISU-Fakultitsmitglied. Dieses ausgezeichnete Buch ist
eine ,,Pflichtlektiire* fiir alle Ingenieure und Wirtschaftler, die sich mit Hi-Tech-Projekten
befassen. Ich wiinsche dem Autor, dass dieses Werk ein breites Publikum findet.

Starsbourg im Juli 2016 Prof. Dr. Walter Peeters
Prisident der International Space University (ISU)
Professor in Space Business und management

Geleitwort des Vorsitzenden des SES-Verwaltungsrats Satelliten, die weltweit zur
Nachrichteniibertragung und zur Verbreitung von Fernsehsignalen eingesetzt werden, sind
heute eine Selbstverstindlichkeit. Mit dem tiberraschenden Start von Sputnik begann 1957
das Satellitenzeitalter, und damit wurde die Vision von Arthur C. Clarke (Nutzung von
Kommunikationssatelliten) zur Realitét. In diesem Zusammenhang sind auch die Raum-
fahrtvisiondre Konstantin Ziolkowski und Hermann Oberth zu nennen. Ziolkowski formu-
lierte 1898 die mathematischen Grundprinzipien des Raketenantriebs, und Oberth be-
schrieb 1923 in seinem Buch ,,Die Rakete zu den Planentenrdumen® die Grundgleichungen
der Raketentechnik, wie wir sie heute kennen und anwenden.

Bereits in den siebziger Jahren untersuchte man im Grofherzogtum Luxemburg Mog-
lichkeiten, die noch junge Satellitentechnik zur europaweiten Ubertragung von Radio- und
Fernsehprogrammen zu nutzen. Nach Priifung verschiedener Konzepte griindeten elf Ak-
tiondre unter Luxemburger Fiihrung am 1. Mérz 1985 die Satellitenbetreibergesellschaft
Société Européenne des Satellites (SES). Der Auftrag zum Bau des ersten Satelliten mit
der Bezeichnung ASTRA 1A wurde an die US Firma RCA Astro Electronics vergeben.
Der Satellit vom Typ RCA4000 wurde mit einer Ariane IV Trigerrakete in die geostatio-
niare Umlaufbahn in 36.000 km Hohe befordert. Mit der Inbetriebnahme von ASTRA 1A
startete SES 1988 als erstes europiisches Satellitenunternehmen die Ubertragung von
Fernsehprogrammen. Der erzielte Erfolg fiihrte schnell zur Forderung nach weiterer Satel-
litenkapazitit, und heute (2016) verfiigt SES iiber eine weltweite Gesamtkapazitit im Or-
bit von 54 Satelliten.

Bereits zu Beginn der ersten Beschaffungsma3nahmen von Satelliten, Trigerraketen
und Bodenanlagen zur Satellitenkontrolle entschied SES, die komplexen Managementauf-
gaben einem erfahrenen Projektleiter zu tibertragen, um dadurch sicherzustellen, dass alle
notwendigen Projektaufgaben auf der Basis erprobter Managementmethoden durchge-
fiihrt werden. Im Oktober 1985 konnte SES den Raumfahrtingenieur Bernd Madauss, ei-
nen erfahrenen Projektleiter mit nachweislich mehrjdhriger praktischer industrieller
Raumfahrterfahrung, zur Ubernahme der Projektleitung von ASTRA 1A gewinnen. Er
war zuvor in einem groen deutschen Luft- und Raumfahrtunternehmen beschiftigt und
leitete dort die Hauptabteilung ,Zentrale Projektiiberwachung‘. 1990 tibertrug SES ihm
die Leitung der Abteilung Business Management Office (BMO), und 1999 wurde er zum



Geleitworte IX

Senior Program Manager ernannt, eine Position, die er bis zu seinem Ruhestand 2003
wahrgenommen hat.

In meiner Zeit als Préisident und CEO der Firma SES — von 1995 bis 2014 — habe ich in
den zuriickliegenden Jahren die Bedeutung des Projektmanagements kennengelernt und
kann bestitigen, dass der Erfolg von SES unter anderem auf die Professionalitit der Pro-
jektarbeit zuriickzufiihren ist. Dazu gehort die griindliche Projekt- und Systemplanung
sowie die Erstellung einer technisch und programmatisch aufeinander abgestimmten Aus-
schreibungsdokumentation (Pflichtenheft, Spezifikationen, Pline und Mustervertrag), um
den Anbietern die erforderliche Voraussetzung zur Erstellung qualitativ hochwertiger An-
gebote zu ermoglichen. Unter Einhaltung klarer Kriterien und fairer Wettbewerbsbedin-
gungen erfolgen dann die Angebotsauswertung und Vertragsverhandlung und nach der
Auftragserteilung die Projektiiberwachung unter Anwendung etablierter Management-
standards.

Ich halte es fiir erwdhnenswert, dass die Anfang der neunziger Jahre unter der Leitung
von BMO implementierten Managementkonzepte fiir die Beschaffung und Abwicklung
von ASTRA-Projekten, die zum Teil mit Bezugnahme auf die siebte Auflage dieses Bu-
ches erstellt wurden, prinzipiell bis heute giiltig sind. In Einzelfillen wurden die Prozedu-
ren jedoch neueren Anforderungen angepasst. Die erste Auflage dieses Buches, in der be-
reits alle wesentlichen Managementfunktionen zur professionellen Projektfiihrung
behandelt wurden, erschien 1984, und die Verdffentlichung der siebten Auflage ist fiir
Friihjahr 2017 geplant.

Es freut mich ganz besonders, an dieser Stelle sagen zu konnen, dass Bernd seit 1985,
zuerst als Berater und danach als langjdhriger SES-Mitarbeiter, seine umfangreichen
Kenntnisse des Projektmanagements, wie sie in diesem Buch ausfiihrlich beschrieben
sind, an seine Kollegen weitergegeben hat. Er hat an vielen SES-Projekten mitgearbeitet
und durch seine konstruktiven Beitridge das Unternehmen sowie seine Kollegen bei der
Bewiltigung mannigfaltiger Herausforderungen hilfreich unterstiitzt. Auferdem fiihrte er
firmeninterne Seminare zum Thema Projektmanagement mit Erfolg und grofler Reso-
nanz durch.

Ich wiinsche dem Autor mit der siebten Auflage dieses Buches viel Erfolg und bin iiber-
zeugt, dass das Werk zur Bereicherung in Wissenschaft und Praxis auf dem Gebiet des
Projektmanagements beitrigt.

Luxembourg im Mirz 2016 Romain Bausch
Vorsitzender des
SES-Verwaltungsrats

Geleitwort des friiheren MBB-Geschiiftsfiihrers Die aufierordentlichen technologi-
schen Fortschritte der vergangenen hundert Jahre stehen zum groflen Teil im Zusammen-
hang mit der intensiven Erkenntnisvertiefung der spezialisierten Wissenschaftler und der
Fachingenieure. Planmifig angewandte Forschung und Entwicklung fiihrten zu immer
besseren Verfahren bei der Nutzung der Naturgesetze im Dienste der Menschheit. Die
Fortschritte haben denjenigen, die sich in den Rdumen moderner Technologien — vor allem
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der Industriegesellschaften — befinden, teilweise einen paradiesisch anmutenden Lebens-
standard beschert.

In den letzten Jahren nun, fast mochte man sagen vor einem Hohepunkt des Zuwachses
all dieser Errungenschaften, miissen wir zunehmend erkennen, dass die auf fundiertem
Fachwissen beruhenden Fortschritte uns mit einer bisher nicht klar genug vorausgesehe-
nen, wohl auch anfangs nicht wahrzunehmen wollenden Gro6e konfrontieren, namlich mit
dem Phénomen der Wachstumsgrenzen. In allen Bereichen sind Grenzen der Machbarkeit
erkennbar. Rohstoffe werden allmihlich knapp. Lebensrdume sind von Zerstérung be-
droht, Forschungsergebnisse erreichen die Grenzen ethischer Wertvorstellungen, und so
manch ein von Technikern erzieltes Ergebnis wird in seiner Gesamtheit nicht mehr als eine
fiir die Menschheit segensreiche Erfindung angesehen, obwohl es zu Fortschritten in Teil-
bereichen fiihrt. Niemand wird leugnen, dass moderne EDV-Anlagen oder die sich schnell
verbreitenden Roboter niitzliche Instrumente fiir die Menschheit sind. Andererseits, und
auch das ist eine Tatsache, ergeben sich aus diesen Entwicklungen erhebliche sozialpoliti-
sche Probleme fiir unsere Gesellschaft.

Seit langem bin ich der Meinung, dass wir uns an einem Wendepunkt der bisherigen
Denkrichtung befinden und dem Spezialistentum eine neue Dimension hinzufiigen miis-
sen. Eine Dimension, durch die ein Gleichgewicht und mehr Harmonie zwischen den ein-
zelnen Fachbereichen zum Wohle dieser Erde erreicht werden. Diese lésst sich sehr ver-
stdndlich mit der von mir meinen Mitarbeitern gegeniiber seit liber 25 Jahren wiederholten
Forderung ausdriicken, mehr in Gesamtsystemen zu denken, vor allem bei der Suche nach
Aufgabenstellungen. Die von dem Kybernetiker Nobert Wiener, Begriinder der Kyberne-
tik (1884-1964), geforderte Zusammenarbeit von Forschern verschiedener Disziplinen ist
ein dringendes Gebot der heutigen Zeit.

Allerdings befinden wir uns in einem Dilemma, denn unsere Hochschulen und Betriebe
klammern die Arbeit interdisziplindrer Teams immer noch weitgehend aus. Die Studenten
an der Universitit wie auch die Praktiker im Betrieb sind nach Fachdisziplinen geordnet
und damit viel zu streng voneinander getrennt. Ingenieure, Juristen und Betriebswirte kon-
nen nach Erhalt ihres Diploms oftmals kaum noch allgemein verstidndlich miteinander
kommunizieren; auch werden am zukiinftigen Arbeitsplatz allzu enge Kontakte weitge-
hend vermieden. Selbst Fachleute einer Sparte, zum Beispiel Ingenieure untereinander,
haben oft Verstindigungsschwierigkeiten.

Die heutige Zeit verlangt anderseits aber mit Nachdruck, dass wir bei allen zukiinftigen
Entwicklungen das von Leibniz geforderte Kalkiil der Vernunft beherzigen und deshalb
der interdisziplindren Zusammenarbeit ein gewisser Vorrang eingerdumt wird. Denn uns
allen ist gerade in jlingster Zeit klar geworden, wie technologisch hochwertige Industrie-
produkte oft mehr auf Ablehnung als auf Zustimmung sto3en. Die Entwicklung moderner
Kernkraftwerke ist hierfiir ein anschauliches Beispiel. Die Konzipierung neuer Industrie-
produkte zwingt deshalb zu besseren Gemeinschaftslosungen, bei denen aufler technolo-
gischen Zielsetzungen auch allgemeine Ziele der Gesellschaft, wie zum Beispiel hochst-
mogliche Sicherheit, Umweltschutz, Sparsamkeit bei der Verwendung von Rohstoffen und
offentlichen Mitteln und die Einhaltung ethischer Wertvorstellungen, beachtet werden
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miissen. Um dies im Sinne eines Gemeinschaftszieles optimal zu erreichen, ist folgende
Forderung von Wiener in Bezug auf die interdisziplindre Zusammenarbeit gerade fiir un-
sere heutige Zeit richtungsweisend: ,,Alle miissen gewohnt sein zusammenzuarbeiten, mit
den geistigen Gewohnheiten des anderen vertraut sein und die Bedeutung eines neuen
Vorschlages eines Kollegen erkennen, bevor er vollkommen formuliert ist™.

Interdisziplindre Zusammenarbeit ist ein wesentlicher Grundgedanke der Systemtech-
nik, den sich die Luft- und Raumfahrtindustrie schon sehr frith auf ihre Fahnen geschrie-
ben hat. In viel extremerem Malle wie in anderen Industriezweigen waren Produkte der
Luft- und Raumfahrt auf systemtechnische Analysen angewiesen, da man, fiir jedermann
sichtbar, an Durchfiihrbarkeitsgrenzen stie. Alles was am Boden ohne allzu grofie Pro-
bleme funktionierte, muss im Weltall zum Beispiel unter extremen Gewichts- und Volu-
menbegrenzungen wartungslos zuverlissig arbeiten. Am Beispiel der Raumfahrt wird in-
terdisziplindre Zusammenarbeit am klarsten demonstriert. Der Bau eines bemannten
Raumfahrzeuges kommt der Schaffung eines Miniaturplaneten gleich, auf dem &dhnliche
Lebensbedingungen wie auf der Erde herrschen miissen. Die an der Entwicklung eines
solchen Systems beteiligten Wissenschaftler, Ingenieure, Biologen, Mediziner, Astrophy-
siker, usw. miissen sich im Interesse der gemeinsamen Zielsetzung zu einem gut funktio-
nierenden interdisziplindren Team zusammenschlieen, dessen Hauptaufgabe die Opti-
mierung des Systems ist. Man hatte jedoch sehr bald erkannt, dass die Entwicklung so
komplexer Systeme eine Erweiterung des Aufgabenspektrums erforderlich machte. Ex-
perten fiir die Funktionssicherheit, Wissenschaftler, Juristen und Controller sind inzwi-
schen ebenfalls ein Bestandteil derartiger Teams. Die Leitung interdisziplindrer Arbeits-
oder Projektgruppen wird in zunehmendem Mafe Projektingenieuren tibertragen, die mit
Unterstiitzung der ihnen zur Verfiigung stehenden Mannschaft fiir die Systemoptimierung
und Projektrealisierung verantwortlich sind. Es ist meine feste Uberzeugung, dass die Er-
kenntnisse und das Know-how der Luft- und Raumfahrt auf den Gebieten des modernen
Projektmanagements, der Systemtechnik und die erfolgreiche Fiihrung interdisziplinidrer
Arbeitsgruppen fiir unser Land ein wertvolles Potenzial darstellen.

Ich habe meine Mitarbeiter immer wieder mit Erfolg aufgefordert, ihr erworbenes Wis-
sen auf Fachtagungen, Seminaren und an den Universititen weiterzugeben und hoffe sehr,
dass sich die interdisziplindre Denkweise zum Nutzen unseres Volkes weiter durchsetzt.
Es ist mir eine besondere Freude, dass einer meiner fritheren Mitarbeiter, Bernd Madauss,
der unter anderem an dem deutsch-amerikanischen Sonnensonden-Projekt HELIOS mit-
arbeitete, seine Erfahrungen auf dem Gebiet des Projektmanagements nun der Offentlich-
keit weitergibt. Besonders hervorzuheben ist die von Herrn Madauss vorgenommene, or-
ganisatorische Gleichstellung der einzelnen Projektmanagement-Disziplinen, wie zum
Beispiel Systemtechnik, Qualitdtssicherung und Projektkontrolle, wodurch die Erreichung
optimaler Projektziele erst ermoglicht wird. Von besonderer Bedeutung sind meines Er-
achtens auch die systematische Behandlung der einzelnen Projektphasen und die damit
verbundene Betrachtung der Lebenszykluskosten. Das von Madauss geschaffene Buch
behandelt das Thema Projektmanagement als Gesamtheitslehre und zielt auf die Losung
von Aufgabenstellungen durch interdisziplinidre Projektgruppen ab. Bei dieser Veroffent-
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lichung handelt es sich um einen wertvollen Beitrag, den die Projektmanagement-
Fachleute, aber auch Neulinge der verschiedenen Studienzweige, die sich fiir die Metho-
den und Verfahren des Projektmanagements interessieren, unbedingt lesen sollten.

Ich wiinsche dem Autor viel Erfolg mit diesem Buch und hoffe, dass es zur Bereiche-
rung in Wissenschaft und Praxis auf diesem neuen Gebiet beitrigt.

Miinchen im August 1983 Dr. Ludwig Bolkow



Vorwort zur 8. Auflage

Die achte Auflage ist eine Uberarbeitung der siebten Auflage, ergiinzt durch zwei neue
Kapitel.

Die weltweit kontinuierlich fortschreitende Entwicklung und Nutzung von neuen Pro-
dukten und Dienstleistungen in Bereichen, wie zum Beispiel Energie, Erndhrung, Kom-
munikation, Biologie, Medizin und Verkehr, sind auf das Innovationspotenzial von Wissen-
schaftlern, Ingenieuren, Medizinern und Erndhrungsfachleuten zuriickzufiihren. Dabei
steht die Erfiillung der Grundbediirfnisse der Menschen im Vordergrund. Obwohl Neu-
heiten in der Regel gerne angenommen werden (z. B. schnelle Autos, preisgiinstige Le-
bensmittel, Handys, usw.), ist in der jiingeren Vergangenheit zunehmend auch Skepsis
feststellbar und man erkennt: ,nicht alles was machbar ist, ist fiir die Menschheit auch
sinnvoll.* Man muss Innovationen und deren Auswirkungen im Zusammenhang sehen
(das heifit ganzheitlich), und vor allem auch auf ihre ,,Nachhaltigkeit™ iiberpriifen. Klima-
und Umweltschutz sind zum Beispiel herausragende Aspekte, die zu beachten sind.

Ludwig Bolkow, der frithere MBB-Geschiftsfiihrer, schrieb 1983 im Geleitwort dieses
Buchs: ,,mehr in Gesamtsystemen zu denken.* Er wies in dem Zusammenhang auf den
Kybernetiker Nobert Wiener hin, der die Zusammenarbeit von Forschern verschiedener
Disziplinen als ein dringendes Gebot forderte. Interdisziplindre Zusammenarbeit ist ein
wichtiger Grundsatz des Projektmanagements und der Systemtechnik bei der Entwicklung
von Spitzentechnologien. Bereits im Frithstadium eines Projekts miissen deshalb wichtige
Aspekte, wie zum Beispiel die Umweltbedingungen (environmental conditions), die
Durchfiihrbarkeit (feasibility), die Vertriglichkeit (compatibility), das Zusammenspiel
(interaction) mit anderen Systemen sowie die Wirtschaftlichkeit des Vorhabens gepriift
werden, um zu verhindern, dass es in den Folgephasen zu Problemen kommt. Fiir Raum-
fahrtprojekte, wie zum Beispiel Satelliten, die oftmals bis zu zwanzig Jahre in der Umlauf-
bahn ohne Wartung funktionieren miissen, ist das eine zwingende Notwendigkeit. Die
enge Zusammenarbeit zwischen dem Projektmanagement und der Systemtechnik (system
engineering) hat sich in der Praxis bewihrt, s. a. Abb. 7.21. Beide Funktionen haben in den
Organisationsstrukturen von Raumfahrtunternehmen deshalb einen festen Platz. Das
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Prinzip interdisziplindrer Zusammenarbeit ist durch eine entsprechende Anpassung auf
andere Branchen iibertragbar.

Es war von Anfang meine Absicht, in diesem Buch alle Aspekte des Projektmanage-
ments umfassend und praxisnah zu behandeln. Deshalb habe ich Struktur und Inhalte der
siebten Auflage, soweit sie weiterhin giiltig sind, in der achten Auflage beibehalten und
durch zwei neue Abschnitte ergidnzt. Im Hinblick auf den Untertitel des Buches ,,Theorie
und Praxis aus einer Hand" ist es mir ein besonderes Anliegen, die Theorie, einschlielich
der geschichtlichen Entwicklung und deren Umsetzung in die Praxis, an Hand von Bei-
spielen zu beschreiben. Der geschichtliche Riickblick des Projektmanagements ist so alt
wie die in der Vergangenheit durchgefiihrten Projekte bzw. projektihnliche Bauvorhaben,
wie zum Beispiel die Errichtung der Pyramiden, die Chinesische Mauer und eine Vielzahl
von grossen Architekturprojekten. Auch in der Vergangenheit musste die Durchfiihrung
von Bauvorhaben, deren Ausmalle teilweise gigantisch waren, geleitet und iiberwacht
werden, iiber deren Methoden aber relativ wenig bekannt ist.

In der Neuzeit kam es im Rahmen von Forschungs- und Entwicklungsprojekten der
Luft- und Raumfahrt zu den uns heute bekannten Managementmethoden. In den Sechzi-
gern des letzten Jahrhunderts wurden die Netzplanmethoden CPM und PERT und Ma-
nagementsysteme der USAF und der NASA entwickelt, von denen im Buch mehrfach
ausfiihrlich die Rede ist. Darauf bauen viele der heute gingigen Methoden des Projekt-
managements auf. Wichtig fiir ihre Anwendung ist die Erprobung in der Praxis, was an
Hand von Praxisbeispielen dargelegt wird. Bei den in diesem Buch beschriebenen Bei-
spielen konnte ich auf eine Vielzahl von Publikationen und Erfahrungsberichten sowie auf
eigene Erfahrungen im Management zuriickgreifen.

In den vergangenen fiinf Dekaden wurden viele Management-Standards entwickelt, die
ich in diesem Buch festgehalten und im Abschn. 27.2 fiir den Leser tibersichtlich zusam-
mengefasst habe. Der technologische und wirtschaftliche Erfolg sowie die internationale
Wettbewerbsfihigkeit eines Landes hidngen in starkem Male von den Erfolgen der For-
schung und Entwicklung von Spitzentechnologien und deren Nutzung ab, und Projekt-
management nimmt in dem Zusammenhang eine Schliisselrolle ein.

Bad Aibling, Deutschland Bernd-J. Madauss
Oktober 2020
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Vorwort zur 7. Auflage

Seit Veroffentlichung der ersten Auflage sind tiber dreiffig Jahre vergangen. In dieser Zeit
wurde das Buch sechsmal aufgelegt und dreimal aktualisiert. Mit der siebten Auflage er-
hilt der Leser nun eine vollstindig iiberarbeitete Version des Buches, das von urspriinglich
15 auf 26 Kapitel erweitert wurde. Die Erweiterung bezieht sich insbesondere auf Praxis-
themen zur Realisierung von komplexen nationalen und internationalen Projekten. Bei der
Uberarbeitung des Buches wurde die Giiltigkeit alten Quellenmaterials iiberpriift und
durch Hinzufiigung neuer Quellen aktualisiert. Altere, aber historisch wichtige Doku-
mente zum Thema Projektmanagement wurden wegen ihrer Bedeutung iibernommen.

An vielen Stellen des Buches findet der Leser Praxisbeispiele aus der Raumfahrt. Das
hat zwei Griinde: Erstens, Raumfahrtprojekte sind prinzipiell komplex und risikoreich,
was zur Folge hat, dass man besonders effiziente Methoden und Prozeduren zur Planung
und Uberwachung benétigt, um Misserfolge zu vermeiden. Am Beispiel eines Fernsehsa-
telliten, der sich in einer geostationdren Umlaufbahn von 36.000 km Hohe befindet und 15
Jahre wartungsfrei funktionieren muss, wird das besonders deutlich. Zweitens findet man
in der zivilen Raumfahrt viele Veroffentlichungen zum Thema Projektmanagement. Be-
sonders ergiebig sind die frei zugédnglichen Managementprozeduren der ESA und der
NASA. Sie sind als Beispiel zu verstehen und konnen bei Bedarf in angepasster Form auf
andere Branchen iibertragen werden. Sie miissen den jeweiligen Verhiltnissen angepasst
werden. Erfahrungen haben gezeigt, dass die fiir Raumfahrtprojekte entwickelten Proze-
duren durchtailoringmiihelos auf andere Branchen, wie z. B. Verkehrstechnik, Kraft-
werksanlagen oder Kommunikationssysteme, iibertragen werden konnen.

Oft ist eine Vereinfachung der Prozeduren notwendig, zum Beispiel wenn es sich um
kleinere Projekte handelt. Die im Buch beschriebenen Managementprozeduren nehmen
meistens Bezug auf GroBprojekte, denn an ihnen kann man Prozeduren und ihre Wir-
kungsweise am besten erkldren. Das trifft auch auf viele einschlidgige Publikationen zu.
GroBprojekte setzen sich auf der untersten Ebene in der Regel aber aus Arbeitspaketen
zusammen, die generell als Kleinprojekte einzustufen sind. Der Verantwortliche fiir ein
Kleinprojekt, respektive fiir ein Arbeitspaket, hat prinzipiell die gleichen Aufgaben zu er-
fiillen wie der Projektleiter eines grolen Projektvorhabens nur auf einer anderen Ebene. In
der Einleitung des Buches wird auf das Thema Projektgro3e detailliert eingegangen.
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Esistmireinpersonliches Anliegen, dasinfiinfzig Jahren erworbene Projektmanagement-
Wissen in diesem Buch an Fachkollegen und Nachwuchskrifte weiterzugeben. Es war mir
vergonnt, in drei beruflichen Lebensabschnitten viele Bereiche des Projektmanagements
in der Praxis kennen zu lernen. Dazu gehorten zuerst die Systemtechnik und Project Con-
trol und danach im zweiten Abschnitt Aufgaben im Programm-Management einer
Satelliten-Betreiberfirma. Im dritten Berufsabschnitt habe ich erworbenes Management-
Know-how als Berater und Lehrbeauftragter an Universitdten und 6ffentlichen Bildungs-
anstalten weitergegeben. Theorie und Praxis gehoren zusammen, denn ohne Theorie ist
die Praxis orientierungslos und praktische Erkenntnisse verifizieren die Theorie. Ich habe
mich deshalb immer fiir eine enge Verbindung von Theorie und Praxis eingesetzt und ver-
sucht, das in diesem Buch durch Beispiele fortzusetzen.

Meinem fritheren Arbeitskollegen und langjdhrigen Freund, Professor Victor Billig,
schulde ich Dank fiir viele Fachgespriiche, inspirierende Anregungen und Korrekturen.
Sein BeitragCompetition in Global Environmentist ein wichtiger geschichtlicher Riick-
blick auf die Entwicklungsschritte der Raumfahrt, die stets Wegbereiter von Systemtech-
nik und Projektmanagement war. Zu danken habe ich auch meinen Kollegen Heinz-
Hermann Miiller, Dr. Thor Moller, Klaus Fuchs und Christian A. Wiederer fiir die
wertvollen Beitrdge und Unterstiitzungen zur Erstellung der siebten Auflage. Herber Spix
danke ich fiir das Praxisbeispiel eines Kostenschidtzmodells. Sehr zu Dank verpflichtet bin
ich Birgit Heilbronner und Renate NicklauBen fiir die geduldige Uberarbeitung des Ma-
nuskripts.

Bad Aibling, Deutschland Bernd-J. Madauss
Januar 2017
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Ganz gleich, ob es sich um die Errichtung eines neuen Krankenhauses, einer Kraftwerks-
anlage oder um die Entwicklung eines Flugzeuges oder eines neuen Verkehrssystems han-
delt, die Vorhaben stellen aufgrund ihrer besonderen Aufgabenstellung komplexe Systeme
in sich selbst dar und haben, da es sich in der Regel um offene Systeme handelt, eine di-
rekte Beziehung (gegenseitige Einflussnahme) zu ihrer Umgebung, das heif3t zu anderen
Systemen.

Aber erst in der jlingsten Vergangenheit haben Systembetrachtungen eine besonders
groBe Bedeutung fiir die Gesellschaft erlangt. Viel deutlicher als je zuvor wird allen heute
bewusst, wie sehr die einzelnen Bereiche des Lebens untereinander zusammenhingen; sie
sind gewissermafen zu einem Globalsystem miteinander verschachtelt und es entsteht der
spiirbare Eindruck, dass die Welt kleiner und enger geworden ist. Die praktischen Aus-
wirkungen dieser Entscheidung sind jedermann bestens bekannt, wenn es darum geht,
eine neue Strafle, eine Fabrik oder eine kommunale Anlage zu errichten. Neue Vorhaben
lassen sich nur noch dann ohne Schwierigkeiten realisieren, wenn sie sich moglichst pro-
blemlos in das sie umgebende Gesamtsystem integrieren lassen.

Der dem Zeitgeist dieser Epoche entsprechende BegriffLebensqualitditzielt auf die Er-
reichung optimaler Lebensbedingungen hin. Das lange Zeit genutzte Wort Lebensstandard
musste der neuen Vokabel weichen, da es mit erheblichen Mingeln behaftet war. Der Be-
griff Lebensstandard hatte niamlich die bedingungslose Verbesserung der Lebensverhilt-
nisse, jedoch ohne Einbeziehung der Wechselwirkungen zur Umwelt, zum Ziel. Aber alles
hat seinen Preis, so auch die stindige Verbesserung des Lebensstandards. Unangenehme
,Feedback“-Erscheinungen, zum Beispiel das Problem der Gewisserverschmutzung, ma-
chen sich deutlich bemerkbar. Es muss also darauf hingearbeitet werden, dass mehr Le-
bensqualitit, sofern sie nicht nur als Floskel oder politisches Schlagwort in Erscheinung
treten soll, durch systemtechnische Methoden und Verfahren, in denen regelungstechni-
sche Prozesse(closed loop reactions)im Vordergrund stehen, erreicht wird.

Vor allem die Grofle und die Komplexitit heutiger Projekte erfordert mehr denn je eine
frithzeitige und griindliche Planung. Dabei sind alle wichtigen Einflussfaktoren in den
Planungsprozess mit einzubeziehen, und es muss eine dynamische, das heif3t steuerungs-
orientierte Projektleitung eingefiihrt werden, um den Nutzen von neuen Entwicklungs-
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und Bauvorhaben besser als bisher auf die Bediirfnisse der heutigen Gesellschaft abzu-
stimmen. Die Erfiillung der Forderung nach systemtechnischen Losungen, die bereits im
Planungsstadium, also lange vor der Produktion oder der Errichtung von technischen Sys-
temen (GroB3bauten, Flugzeuge, usw.) auf interdisziplindre Losungsansétze hinzielt, muss
heute mehr denn je entsprochen werden, um zu verhindern, dass neue Systeme mehr Scha-
den als Nutzen mit sich bringen. In diesem Zusammenhang ist auch die zeitorientierte
Betrachtungsweise von allergrofiter Bedeutung, da sich der Nutzen eines neuen Systems
im Rahmen einer Langzeitbetrachtung oftmals ganz anders darstellt als bei einer Gegen-
wartsbetrachtung.

Bei der Realisierung groBer und komplexer Vorhaben muss zukiinftig deshalb mehr als
bisher auf Methoden und Verfahren des System- und Projektmanagements zuriickgegrif-
fen werden, eine Forderung auf die der Flugzeugbaukonstrukteur und Mitbegriinder des
groBBten deutschen Luft- und Raumfahrtkonzerns, der Messerschmitt-Bolkow-Blohm
GmbH, Dr. Ludwig Bolkow, immer wieder hingewiesen hat. Bélkow hat dies mit der For-
derung Im Ganzen denken ausgedriickt und hat das Image des Unternehmens als fithrende
Systemfirma entscheidend gepragt.

Mit diesem Buch ist die Absicht verbunden, dem Leser die Methoden und Verfahren
des Projektmanagements komplexer Systeme sowie interdisziplindres Denken im Projekt
in seiner ganzen Breite und Vielfiltigkeit vorzustellen. Dies fiihrte zwangsldufig dazu,
dass die Themen manchmal nicht in der Ausfiihrlichkeit und Tiefe behandelt werden
konnten, wie sie der jeweilige Spezialist fiir sein Teilgebiet bendtigt. Dies musste aber im
Interesse der angestrebten Zielsetzungen dieses Buches, ndmlich das Aufgabengebiet des
Projektmanagement als Gesamtlehre darzustellen, bewusst in Kauf genommen werden. In
diesem Zusammenhang wird auf das umfangreiche Literaturverzeichnis der einzelnen Ka-
pitel verwiesen, das dem Interessenten Hinweise auf vertiefende Literatur vermittelt.

Bei der Aufbereitung des Buchmaterials stand die Anwendbarkeit der beschriebenen Me-
thoden und Verfahren in der Praxis im Vordergrund. Gleichzeitig werden jedoch auch die
theoretischen Hintergriinde eingehend erortert und die entwicklungsgeschichtlichen Zusam-
menhinge des Projektmanagements beschrieben. Die Breitbandigkeit des Projektmanage-
ments zwingt zu einer gleichrangigen Behandlung aller projektrelevanten Themen aus Be-
triebswirtschaft und Technik, was ein weiteres Hauptanliegen dieses Buches ist. Das Buch
richtet sich im Wesentlichen an zwei Hauptgruppen, die Projektmitarbeiter der industriellen
und behordlichen Praxis, die ihr Wissen weiter vervollstindigen wollen, und an Schiiler und
Studenten, die sich auf Management orientiertes Berufsleben vorbereiten mochten.

Meinem Arbeitskollegen aus dem Hause Messerschmitt-Bolkow-Blohm GmbH, Herrn
Professor Victor Billig, bin ich fiir die vielen wertvollen Anregungen aus Theorie und
Praxis und die ausfiihrliche Begutachtung des Manuskriptes zu diesem Buch zu besonde-
rem Dank verpflichtet. Ferner bedanke ich mich bei Herrn Dr. Norbert Thom von der Uni-
versitit zu Koln fiir die kritische Priifung der einzelnen Kapitel. Fiir die stilistische Uber-
arbeitung des Buches danke ich Birgit Neubacher herzlich, und fiir die Schreibarbeit des
umfangreichen Manuskriptes ist Elisabeth Meinhardt vielmals zu danken.

Bad Aibling, Deutschland Bernd-J. Madauss
August 1983



Einfliihrung in das Buch

> Der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens, das sich mit Projektauf-
gaben befasst, hingt vom Erfolg oder Misserfolg der Projektarbeiten ab.
Daraus resultiert die zwingende Notwendigkeit zur Einfiihrung eines pro-
fessionellen und effizienten Projektmanagements. Das ist grundsétzlich
zwar eine lohnende Investition, denn durch ein gutes Projektmanagement
(PM) kann man effizienter werden und Geld sparen. Andererseits zieht es
aber organisatorische Verdnderungen nach sich, denn man muss dem PM
im Unternehmen einen Platz verschaffen, und was noch wichtiger ist, man
muss Projektleiter neben ihrer Verantwortung auch Vollmachten erteilen.

Die Abwicklung von Projekten im industriellen und behordlichen Bereich stellt die
Verantwortlichen aufgrund der sich kontinuierlich erhohenden Anforderungen der Tech-
nologie, der Komplexitit sowie des Managements unter verschirften internationalen Wett-
bewerbsbedingungen in zunehmendem Maf3e vor eine immer schwieriger werdende Aufgabe.

Die Notwendigkeit, unter strikter Einhaltung der gesetzlichen Umweltvorschriften
technologisch und wirtschaftlich optimale Projektergebnisse zu erzielen, die im industriel-
len Bereich den Gesetzen des Wettbewerbs unterliegen und im behordlichen Bereich im
Interesse der Gesellschaft anzustreben sind, verstirken den Ruf nach einem effizienten
und systemorientierten Projektmanagement. Die kontinuierliche Verbesserung und ver-
breitete Einfiihrung eines professionellen Projektmanagements ist fiir den Standort
Deutschland und somit fiir die Wirtschaft unseres Landes von grof3ter Bedeutung.

Projektmanagement und Systemtechnik sind auf das engste miteinander verbunden,
denn systemorientierte Ansitze, auf die in Kap. 7 ausfiihrlich eingegangen wird, fiihren
unter Einbeziehung aller wichtigen EinflussgréBen (Technik, Termine, Kosten, aber auch
soziologische Faktoren) zu optimalen Losungen. Projektmanagement hat in enger Verbin-
dung mit der Systemtechnik das Potenzial zur Schaffung optimaler Ganzheitslosungen,
was ggf. auch zu der 1992 von den Vereinten Nationen formulierten Nachhaltigkeit (sus-
tainability) fiihrt.
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Die Methoden und Verfahren des Projektmanagements sind hervorragend dazu geeig-
net, die Abwicklung von komplexen und/oder grolen Projektvorhaben der Industrie und
Behorden mit eindeutigem Projektcharakter effizient abzuwickeln. Die Stirke des Projekt-
managements liegt in der ausgeprégten produkt- und zielorientierten Arbeitsweise, die zu
einer systemorientierten Denkrichtung und zu interdisziplindrer Zusammenarbeit fiihrt.

Um Projekte erfolgreich abzuwickeln, ist es erforderlich, dass die oberen Management-
etagen der Behorden und Firmen das Projektmanagement (PM) als eine wichtige Fiih-
rungsaufgabe anerkennen und dem PM deshalb auch einen entsprechenden Stellenwert
einrdumen. Projektleiter sind der verldngerte Arm der Geschiftsleitung. Sie miissen des-
halb mit entsprechenden Vollmachten ausgestattet werden. Projektmanagement ist vor al-
lem aber auch eine kreative Aufgabe und nicht, wie oftmals angenommen, eine reine Ver-
waltungstatigkeit. Fiir das Projektmanagement trifft nachfolgende Aussage von J.-J. Servan
Schreiber (Die amerikanische Herausforderung, 1968) in ganz besonderem MafBe zu:
»Das Management ist schlieBlich die schopferischste aller Kiinste. Es ist die Kunst der
Kiinste; denn es ist die Kunst, Talente richtig einzusetzen®.

Die Kapitelauswahl dieses Buches reflektiert die Vielseitigkeit der Projektmanage-
mentthematik. Die Leitung eines Projektes ist am ehesten mit der Fiihrung eines Geschiif-
tes zu vergleichen, denn der Projektleiter tibernimmt die Verantwortung des kompletten
Aufgabenspektrums eines Projektes und sollte deshalb auch iiber entsprechende Voll-
machten verfiigen. Die Funktionen Planung, Uberwachung und Kostenschitzung gehdren
genauso dazu wie die Aufgaben Systemtechnik, Qualitétssicherung, Vertragsmanagement
und Angebotserstellung. Selbstverstiandlich kann der Leiter eines Projektes, genau wie der
Leiter eines Unternehmens, diese Aufgaben in vielen Fillen nicht allein und ohne eine
entsprechende fachliche Unterstiitzung durchfiihren. Aus diesem Grunde muss er bei gro-
Ben Projekten entsprechende Fachleute, zum Beispiel Systemingenieure, Planungsexper-
ten, professionelle Kostenschitzer und erfahrene Qualititsfachleute in sein Team mit
aufnehmen. Die ilibergeordnete Verantwortung liegt jedoch beim Projektleiter. Bei Klein-
vorhaben ist der Projektleiter aber meistens gezwungen, viele Aufgaben in Personalunion
selbst durchzufiihren (s. a. Kap. 5), muss sich jedoch bei fachspezifischen Tétigkeiten, wie
z. B. die Kosteniiberwachung und Qualititssicherung, auf entsprechende Fachbereiche
abstiitzen.

In diesem Buch werden alle Aspekte des Projektmanagements, wie sie in der Praxis
vorkommen konnen, behandelt. Einige Aufgaben, wie z. B. Termin- und Kosteniiberwa-
chung, sind Standardanforderungen, die im Prinzip fiir jedes Projekt zutreffen, wéahrend
z. B. das Thema Globalisierung nicht in allen Fillen zutrifft. Nachfolgend ist eine Kurz-
beschreibung der Inhalte von Kap. 1 bis 28 wiedergegeben.

Im Text dieses Buches wird hiufig auf die Projektgro3e Bezug genommen. Die Frage
ist schwierig zu beantworten, weil es aus Sicht eines Kleinunternehmens anders aussieht
als bei einem Grofunternehmen. Andererseits kann man jedes GroB3projekt unter Verwen-
dung der Projektstruktur in Untersysteme bzw. Baugruppen bis zur Ebene der Arbeitspa-
kete gliedern. Eine Firma die ein GroBprojekt abwickelt, hat es deshalb auch mit Klein-
projekten (Arbeitspaketen) zu tun. Prinzipiell muss der PL eines Kleinprojektes genau so
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handeln wie der PL eines GroBprojektes. Zusammenfassend geht es um die bekannten drei
Faktoren: Leistung, Termine und Kosten, die geplant und iiberwacht werden miissen, s. a.
Abb. 9.2. Es darf aber nicht iibersehen werden, dass Grof3projekte wegen ihrer Komplexi-
tét oft sehr schwer zu planen und zu iiberwachen sind. Als Richtlinie werden drei Projekt-
grofen vorgeschlagen, wobei eine kleine Firma durchaus eine andere Sicht dazu haben
kann als eine grof3e; s. a. Abb. 17.1. Es handelt sich um Richtwerte die im Einzelfall vari-
iert werden konnen.

* Kleinprojekte hunderttausend bis eine Million Euro
» MittelgroBe Projekte | eine bis fiinf Millionen Euro

 GroBprojekte iiber fiinf Millionen Euro

Nachfolgend ist eine Kapiteliibersicht in Form einer Kurzbeschreibung wiedergegeben.

Kap. 1: In diesem Kapitel wird die Bedeutung des Projektmanagements fiir Industrie
und Behorden sowie die Entwicklungsgeschichte des Projektmanagements beschrieben.
Es wird dartiber hinaus auf die Bedeutung des systemtechnischen Denkansatzes des Pro-
jektmanagements eingegangen sowie auf die bei grofien Unternehmen notwendigen De-
zentralisierungsprozesse, die zu einem schlanken Management (lean management) fiihren
und sich durch den Projektmanagement-Ansatz beschleunigen lassen. Projektmanage-
ment als Mittler zwischen dem Firmenmanagement und der Entwicklungsabteilung ist ein
weiteres wichtiges Thema dieses Kapitels. Es wird ferner auf die Bedeutung der Luft- und
Raumfahrt als Wegbereiter neuer Managementkonzepte und die Notwendigkeit zum Pro-
jektmanagement bei internationalen Behorden und Unternehmen verwiesen. Dass Projekt-
management nicht kompliziert, sondern moglichst einfach sein sollte, ist die Schlussaus-
sage dieses Kapitels, denn gerade Kleinunternehmen schrecken ja hdufig vor den schwierig
erscheinenden Methoden und Verfahren des Projektmanagements zuriick, da sie in der
Vergangenheit meistens nur im Zusammenhang mit GroBprojekten eingesetzt wurden;
s. a. Abschn. 1.9.2. Im letzten Unterabschnitt dieses Kapitels wird der Aspekt der griind-
lichen Planung mit Hinweis auf die Erfolgsgeschichte des Satellitenbetreibers SES be-
schrieben.

Kap. 2: Manchmal ist es nicht klar, ob es sich bei einer Aufgabe um ein Projekt handelt
oder um eine normale Aufgabe ohne Projektcharakter. Eine eindeutige Unterscheidung ist
aber fiir den Einsatz von entsprechenden Managementmethoden notwendig. In Kap. 2
werden 21 Charaktermerkmale miteinander verglichen, um ein eindeutiges Merkmal zur
Definition festzulegen. In dem Abschnitt werden auch die Begriffe Programm und Projekt
und deren Verwendung beschrieben.

Kap. 3: Die Problematik von Managementkrisen bei der Abwicklung von Projekten ist
in diesem Abschnitt beschrieben. ,,Aus Fehlern lernen® heif3t der erste Unterabschnitt,
womit zum Ausdruck gebracht werden soll, dass es nicht um eine auf Sensation beruhende
Anprangerung von gemachten Fehlern geht, sondern um die aus Fehlverhalten resultie-
rende Einsicht zum Umdenken. In der Vergangenheit hat in vielen Wirtschaftsbereichen
ein Wandel in der Aufgabenstellung stattgefunden, was fiir die Abwicklung komplexer
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Systemvorhaben in besonderem MaBe zutrifft. Der Blick in den Abgrund (Projektkrisen)
soll die Sinne fiir neue und bessere Wege schirfen, denn es gilt zu verhindern, dass
industrielle und behordliche Entscheidungstriger zukiinftig aufgrund von Misserfolgser-
lebnissen auf die Verwirklichung von notwendigen GroB3projekten verzichten. Projektkri-
sen driicken sich zum Beispiel durch technische Pannen, mangelnde Termin- und Kosten-
treue, hohe Folgekosten und Organisationsschwierigkeiten innerhalb des Projektes oder
mit anderen Partnern aus, und davon sind auch internationale Projektvorhaben nicht
verschont.

Interessanterweise kommt es immer wieder zur Wiederholung der gleichen Fehler.
Man kann leicht erkennen, dass die vor mehreren Dekaden begangenen Fehler sich heute
prinzipiell wiederholen, ndmlich aufgrund mangelhafter Planung, durch Organisations-
chaos, Zustiandigkeitsdesaster usw. Gemachte Fehler und dessen Auswirkungen werden
nicht systematisch aufgearbeitet und als Erkenntnis (lessons learned) fiir neue Projekte
beriicksichtigt. Griinde dafiir sind, dass es in den meisten Fillen keine entsprechenden
Informations-Datenbanken gibt und das Know-how deshalb giinstigenfalls in den Kopfen
der verantwortlichen Personen festgehalten ist.

Kap. 4: Die Planung eines Projektes ist mit einer Projektion in die Zukunft gleichzu-
setzen, denn am Anfang steht nur die Idee zur Realisierung eines neuen Vorhabens: Hard-
ware, Software, Service usw. Alles ist neu und oftmals gibt es nur geringe oder keine di-
rekten Vergleiche zu fritheren Projekten. Bei einem Projektvorhaben handelt es sich im
Prinzip immer um eine innovative Aufgabe, bei der der Erfolg von vielen Unbekannten
abhingt. Das betrifft sowohl die eigentliche Aufgabe, z. B. die Entwicklung eines neuen
PKW Modells, aber auch die programmatischen Aspekte. In diesem Kapitel wird der Pro-
jektablauf von A bis Z (from cradle to grave), der als iterativer und ein auf Lernen ausge-
richteter Prozess zu verstehen ist, detailliert behandelt. In Kap. 4 wird auf die verschiede-
nen Projektphasen und deren unterschiedliche Bedeutung des Projektlebenslaufs sowie
auf die wichtigsten Projektmeilensteine und Entscheidungspunkte unter Einbeziehung
von Praxisbeispielen aus verschiedenen Branchen eingegangen. Die Frithphasen des Pro-
jektlebenslaufes (project live cycle) sind von besonderer Bedeutung fiir den Projektablauf,
denn in ihnen sind wichtige Entscheidungen zu treffen, die auf den weiteren Verlauf einen
groBen Einfluss haben. In den Friihphasen sind Machbarkeitsuntersuchungen und Opti-
mierungen durchzufiihren, um eine Basis (baseline) fiir die kostspieligen Folgephasen
(Entwicklung, Produktion und Betrieb) zu erstellen. Am Ende dieses Abschnitts werden
die einzelnen Phasen-Ablaufpline (roadmap concept) detailliert beschrieben.

Kap. 5: In diesem Kapitel werden die Grundsitze der Projektorganisation und der Pro-
jektleitungsphilosophie detailliert behandelt, denn die Projektorganisation stellt fiir Be-
triebe und Behorden ein Zentralthema dar. Oftmals hapert das Projektgeschehen aber da-
ran, dass das ausgewihlte Organisationskonzept nur mangelhaft ausgearbeitet wurde. Ein
weiteres Problem besteht oft darin, dass kein Gleichgewicht zwischen der Aufgabe, Ver-
antwortung und Vollmacht geschaffen wurde; d. h. der Projektleiter trigt zwar die volle
Verantwortung fiir das Projekt, aber es fehlt eine klare Definition der Aufgabe, und oftmals
verfiigt er nicht iiber die notwendigen Vollmachten. Im Anschluss werden die Themen
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Projektbiiro (Project Management Office — PMO), Leitungsaufgaben des Multi-Projekt-
managements, Konzepte der Matrixorganisation, Organisationsma3nahmen industrieller
und behordlicher Kooperationen und die Bedeutung des Schliisselpersonals detailliert be-
handelt. Die nachfolgenden Abschnitte dieses Buches sind eng mit Kap. 5 verflochten, da
immer wieder auf die beschriebenen Organisationsgrundsitze Bezug genommen wird.

Kap. 6: Auch die Aufgaben des Managements sind sorgfiltig zu planen, man sollte
diese Aufgabe nicht dem Zufall iiberlassen. In diesem Abschnitt werden deshalb die
Schritte und Inhalte zur Erstellung von Projektpldnen detailliert beschrieben. Um Projekte
effizient durchfiihren zu konnen, ist es notwendig, dass alle fiir die Projektabwicklung
notwendigen Prozesse im Vorfeld der Projektdurchfiihrung definiert, eindeutig beschrie-
ben und in entsprechenden Plinen dokumentiert werden. Hier einige Beispiele von typi-
schen Projektpldanen: der Projektmanagementplan (PMP), Entwicklungsplidne, Kosten-
pldne sowie Testpline. Am Ende dieses Abschnitts sind Checklisten der wichtigsten
Projektpldne wiedergegeben. Zur Vervollstindigung wird auf das in Kap. 23 beschriebene
Managementkonzept eines Anlagenprojektes verwiesen. Der letzte Unterabschnitt zeigt
die Gliederung und Checkliste eines Management-Plans.

Kap. 7: Die Bedeutung der Systemtechnik (system engineering) im Zusammenhang
mit dem Projektmanagement zieht sich wie ein roter Faden durch dieses Buch. In Kap. 7
werden typische systemtechnische Prozesse im Projekt detailliert beschrieben. System-
technik ist nicht nur eine generelle Denkweise, sondern auch eine im Projektmanagement
fest verankerte Aufgabe. Die systemtechnischen Projektaufgaben bestehen z. B. in der
Durchfiihrung von Analysen und Berechnungen sowie dem Erstellen von Systemarchitek-
turen und Spezifikationen. Auflerdem werden in diesem Kapitel Themen, wie z. B. der
systemtechnische Regelkreis, Systemiiberpriifungen (reviews), das Schnittstellenmanage-
ment (interface management) und die Uberwachung der technischen Leistung des Sys-
tems (task performance measurement) behandelt.

Kap. 8: Qualitit beeinflusst die Wirtschaftlichkeit des Systems, dies konnte als Losung
fiir den Inhalt von Kap. 8 bezeichnet werden. Denn nicht allein die bloe Funktion ist fiir
den Betreiber eines Systems von Bedeutung, sondern auch die Frage nach der Zuverlis-
sigkeit und davon abgeleitet die Verfiigbarkeit, MTBF (meantime between failure) sowie
die Sicherheit des Systems. Eine Beschreibung der Produzentenhaftung und ihre Bedeu-
tung fiir das Projektmanagement ist ein weiterer Bestandteil dieses Abschnitts. Obwohl
dem Dokumentations- und Konfigurationsmanagement ein eigener Abschnitt gewidmet ist
(s. Kap. 12), wird in diesem Kapitel die Bedeutung der Anderungskontrolle aus Sicht der
Qualitétssicherung (change control board — CCB) behandelt.

Kap. 9: In diesem Kapitel sind die Methoden und Verfahren der Projektplanung und -
tiberwachung zusammengefasst. Ein geschichtlicher Riickblick auf die Entwicklungen in
den USA und Westeuropa auf diesem Gebiet sowie Ausfithrungen iiber die Bedeutung
moderner Planungs- und Uberwachungsmethoden fiir das Projektmanagement sind den
ersten beiden Abschnitten zu entnehmen. Dem Thema Planungsinstrumente und ihr Ein-
satz ist ein besonders ausfiihrlicher Abschnitt gewidmet. Aufbauend hierauf werden dann
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die Methoden der Projektiiberwachung im Hinblick auf eine integrierte Betrachtungs-
weise (Leistung, Termine, Kosten) vertiefend geschildert. Dazu gehoren die Erstellung
eines Projektstrukturplans (PSP), die Beschreibung von Arbeitspaketbeschreibungen so-
wie Termin- und Kostenpline. Es folgt die Projektiiberwachung, bestehend aus der Status-
kontrolle und der Projektion der Endergebnisse durch Trendanalysen (forecasting) sowie
der Behandlung der Arbeitswertanalyse (earned value methodology — EVM). Im Kap. 9 ist
eine praxisrelevante Anleitung zur Planung und Uberwachung wiedergegeben.

Kap. 10: Der Kostenrahmen, d. h. das zur Verfiigung stehende Budget, ist fiir die Pro-
jektdurchfiihrung eine wichtige Voraussetzung, denn ohne finanzielle Mittel ist die Projekt-
durchfiihrung in der Regel nicht moglich. In diesem Kapitel geht es um die Kostenermittlung
(Kostenschitzung) und -tiberweachung. Im ersten Abschnitt wird auf die Bedeutung von
Kostenanalysen hingewiesen. Finanzielle Referenzdaten sind von grofler Bedeutung fiir
zukiinftige Kostenermittlungen. Dabei ist es wichtig, dass eine brauchbare Nachkalkulation
vorliegt, bei der neben den Kosten auch technische Referenzdaten, Terminplidne sowie alle
Randbedingungen, wie zum Beispiel Falschbuchungen und Seitenfinanzierungen, bekannt
sind. Auf der Basis einer bereinigten Nachkalkulation, bei der alle Faktoren bekannt und
berticksichtig wurden, konnen dann Regressionsanalysen als Grundlage fiir Kostengleich-
ungen erstellt werden. In diesem Kapitel wird auf die Anwendung verschiedener Kosten-
schitzmethoden (top down und bottom up) und ihre Anwendbarkeit eingegangen. Abschlie-
Bend wird auf die Bedeutung der Projektkosten als Entwurfsparameter und auf
Kostenoptimierungsprozesse (design-to-cost/life-cycle-cost — DTC/LCC) verwiesen und in
dem Zusammenhang auch auf effiziente Verfahren zur Kostenreduzierung.

Kap. 11: Informationen sind der Lebensnerv der Projektarbeit, denn viele Pannen ent-
stehen durch Informationsmingel. Die Projektleitung, aber auch die einzelnen Projektmit-
arbeiter miissen schnell und ausfiihrlich iiber die sie betreffenden Ereignisse im Projekt
Bescheid wissen. Die Informationsweitergabe sollte sich jedoch auf sachliche Aspekte
(Leistung, Termine, Kosten usw.) beschrinken und zielgerichtet vorgenommen werden.
Es ist, von Ausnahmen abgesehen, nicht zweckdienlich, Informationen weit gestreut
(GieBkannenprinzip) zu verteilen und die Empféanger in Unklarheit zu lassen, wer auf die
Information reagieren sollte. Es hat sich bewéhrt, Informationen so zu strukturieren, dass
der angesprochene Adressat zur Handlung aufgefordert wird und weitere Mitarbeiter die
Information zur Kenntnisnahme erhalten. In diesem Kapitel werden die gingigen Infor-
mations- und Berichterstattungssysteme im Projekt beschrieben, mit denen die Geschiifts-
leitung, Kunden und Partnerfirmen in regelméfligen Abstdnden iiber wichtige Aspekte der
Projektabwicklung (z. B. iiber den aktuellen Termin- und Kostenstatus) informiert werden.

Kap. 12: Projekte durchlaufen oftmals lange Zeitrdaume, bis es zur Fertigstellung des
geplanten Produkts (Hardware, Software, etc.) kommt. Ein wichtiger Aspekt ist die im
Entwicklungsprozess (Phase C) zu erstellende Projektdokumentation, die alle wichtigen
Bauunterlagen des zukiinftigen Produkts systematisch und liickenlos im Detail erfasst.
Dazu gehoren zum Beispiel Spezifikationen, Plane, Prozeduren, Zeichnungen und Hand-
biicher. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist das Konfigurationsmanagement und die damit in
Verbindung stehende Anderungskontrolle. In diesem Kapitel werden die in der Praxis er-
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probten und géngigen Verfahren und Methoden des Dokumentations- und Konfigurations-
managements sowie deren Systematik im Detail beschrieben. Diese Kapitel wurde in Zu-
sammenarbeit von Heinz-Herrmann Miiller, Mitarbeiter von Airbus-Safran-Launchers,
Bremen und dem Autor erstellt.

Kap. 13: Kundenprojekte, bei denen ein Kunde einen Lieferanten oder Hersteller mit
der Durchfiihrung eines Projektes beauftragt, setzen eine vertragliche Regelung zwischen
dem Projekttriger (Auftraggeber) und dem Lieferanten bzw. Hersteller (Auftragnehmer)
voraus, z. B. durch einen Werkvertrag, einer Beauftragung (Projektauftrag) oder einer
miindlichen Bestellung. Bindeglied zwischen den Partnern ist eine schriftliche (Regelfall)
oder miindliche vertragliche Vereinbarung. In diesem Kapitel werden die Grundprinzipien
des Vertragsmanagements (Vertragsarten, Preisgestaltung, usw.) sowie die Vertragsstruk-
tur beschrieben, d. h. den juristischen, den technischen und programmatischen Teil (Spezi-
fikationen, Plidne, Pflichtenheft, usw.).

Kap. 14: Der Vergabe eines Projektauftrages durch den Kunden geht in der Regel ein
Wettbewerb voraus, bei dem die aufgeforderten Anbieter ihre Produkte, Liefertermine,
Preise und Vertragskonditionen vorschlagen. Es ist wichtig, dass der Kunde seine Anfor-
derungen und Wiinsche moglichst prizise formuliert, auf dessen Basis die Anbieter dann
liickenlos antworten konnen und gleichzeitig ihre vermeintlichen Wettbewerbsvorteile
gegeniiber der Konkurrenz, einschlie3lich der Managementkonzepte, deutlich herausstel-
len. In diesem Abschnitt werden die Methoden und Verfahren zur Erstellung von Aus-
schreibungsunterlagen durch den Kunden und die Erstellung gewinnversprechender An-
gebote durch den Anbieter detailliert beschrieben. Ein weiterer Aspekt ist die
Angebotsauswertung und die darauf aufbauende Vertragsverhandlung, auf die ebenfalls
detailliert eingegangen wird. Abschliefend werden Fragen zum Thema Gewinnchancen
diskutiert.

Kap. 15: In diesem Kapitel werden die Aspekte des Projektpersonals behandelt. Moti-
vation, ein Schliissel zum Erfolg, lautet die Uberschrift des ersten Abschnittes. Projekt-
management ist eine schwierige Aufgabe und setzt ein hohes Maf} an Motivation voraus.
Deshalb ist es wichtig, dass die Behorden und Unternehmen fiir ihre Projektmitarbeiter
entsprechende Anreize schaffen. Wichtig ist z. B. die Frage nach den Entwicklungsmog-
lichkeiten innerhalb der Organisationen. Genauso wichtig ist, dass den Verantwortlichen
im Projekt neben der zugedachten Verantwortung auch entsprechende Vollmachten ein-
gerdumt werden, denn das Projekt-Schliisselpersonal iibernimmt Fiihrungsaufgaben. Zur
Motivation gehoren auch Erfolg und die Anerkennung durch die Geschiftsleitung. In den
nachfolgenden Abschnitten wird auf das Problem der fehlenden Projektmanagement-
Schulung eingegangen; s. Kap. 25 Modell eines Fortbildungskurses fiir Projektmanage-
ment. Fiihrungsanspruch, Fiihrungsstil, Uberwindung von Personalengpissen und die Pro-
bleme des Personalabbaus nach dem Projektende sind weitere Themen dieses Kapitels.

Kap. 16: Die Abwicklung internationaler Projekte unterscheidet sich methodisch nicht
wesentlich von der Abwicklung nationaler Projekte. Internationale Projekte konnen je-
doch eine Reihe von Erschwernissen mit sich bringen, die der Projektleitung ein erhohtes
Maf an Managementkonnen abverlangt. In diesem Kapitel sind deshalb die Besonderhei-
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ten, wie z. B. kulturelle Unterschiede und Verhaltensweisen, die bei der Abwicklung inter-
nationaler Projekte zu Erschwernissen fiihren konnen, an praktischen Beispielen interna-
tionaler respektive multinationaler Gemeinschaftsvorhaben im Detail wiedergegeben. Ein
positives Beispiel multinationaler Zusammenarbeit ist am Beispiel der Beschaffung und
Projektabwicklung der ASTRA-Satellitenflotte durch die Firma SES Luxembourg be-
schrieben.

Kap. 17: Die erfolgreiche Implementation von Projektmanagement im Betrieb stellt
oftmals eine besondere Schwierigkeit dar, da meistens erhebliche Organisationshiirden zu
iiberwinden sind. Diese Thematik ist in diesem Kapitel unter Einbeziehung von Losungs-
vorschldgen im Detail behandelt. Im Mittelpunkt des Kapitels stehen die Themen Organi-
sations- und Personalentwicklung, Mitarbeitermotivation und die stufenweise Einfiihrung
von Projektmanagement bei Behdrden und Unternehmen. Die Einfiihrung von Projekt-
management sollte aber so geschehen, dass vorhandene und gewachsene Strukturen nicht
ohne Grund zerstort werden. Eine ausbalancierte Einfiihrung ist ein wichtiger Schritt zur
Erzielung wirtschaftlicher und sozialer Wettbewerbsvorteile.

Kap. 18: In diesem Kapitel wird das Thema Projektmanagement-Software behandelt.
Ein in der Praxis immer wieder auftretendes Problem ist, dass es zwar viele ausgezeich-
nete SW-Insellosungen gibt, z. B. fiir die Terminplanung, Kostenplanung, Dokumentation
usw., es aber an integrierten Losungen hapert. Ein weiteres Problem besteht haufig auch in
der Vernetzung mit den im Unternehmen vorhandenen Betriebssystemen. Diese Themen,
einschlieBlich der praktischen Anforderungen aus der Sicht des Projektmanagements wer-
den in diesem Kapitel behandelt, ohne dass Software-Empfehlungen ausgesprochen wer-
den. Es wird aber auf die Problematik der Auswahl und Implementation von PM-Software
aus der Sicht des Praktikers hingewiesen, und es werden Empfehlungen zur Problemlo-
sung genannt. Der Autor konnte Thor Mdller, der tiber ein fundiertes Fachwissen auf dem
Gebiet von IT-Losungen verfiigt, dazu gewinnen dieses Kapitel zu schreiben.

Kap. 19: Die Abwicklung von Projektaufgaben ist stets mit einem unternehmerischen
Risiko verbunden. Anders ausgedriickt, Projekte ohne jegliches Risiko gibt es nicht. Das
heiflt, Projektleiter und ihre Teams miissen darauf vorbereitet sein, mit Projektrisiken um-
zugehen, auch dann, wenn sie sich dessen gar nicht so recht bewusst sind. Projektrisiken
konnen sowohl technischer wie auch programmatischer Natur sein und fiihren, falls nicht
rechtzeitig gegengesteuert wird, zur Verschlechterung des geplanten Ergebnisses. Neben
technischen Risiken, die zur Katastrophe fiihren konnen (Beispiel Challenger und ICE —
Katastrophe), sollten auch weniger spektakulédre Risiken nicht tibersehen werden, denn in
der Summe konnen sie ebenfalls zu erheblichen Riickschligen im Projektablauf fiihren;
die gesteckten Projektziele werden nicht erreicht, Termine nicht eingehalten und die Kos-
tengrenzen tiberschritten. In diesem Kapitel werden praktische Wege und erprobte Proze-
duren des Risikomanagements im Projekt beschrieben.

Kap. 20: Der Globalisierungsprozess ist durch die weltweite Vernetzung von Nationen
nicht mehr wegzudenken. Dies betrifft alle Bereiche des gesellschaftlichen Lebens ein-
schlieBlich Politik und Wirtschaft und beeinflusst dadurch auch kulturelle Bereiche. Durch
neuzeitliche Kommunikationstechniken (Internet sowie Tele- und Videokonferenzen) und
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weltumspannende Verkehrsnetze schreitet die Globalisierung mit grofen Schritten voran.
National ausgerichtete Behorden und Unternehmen sollten deshalb versuchen, sich dem
Globalisierungstrend im Interesse ihrer Geschiftsziele optimal anzupassen. Projektmanage-
ment kann in vielen Fillen eine wichtige Vorreiterrolle spielen, indem Behorden und/oder
Firmen aus verschiedenen Regionen den Globalisierungsprozess zunichst im Rahmen eines
Gemeinschaftsprojektes (Pilotvorhaben) einleiten und danach iiber eine engere Zusammen-
arbeit entscheiden. Die Luft- und Raumfahrtindustrie der USA und Europa war in den ver-
gangenen Dekaden Wegbereiter der Globalisierung unter Einsatz des Projektmanagements.

Kap. 21: Bei Raumfahrtprojekten handelt es sich meistens um globale Vorhaben, denn
Satelliten iiberqueren in hoher Geschwindigkeit Linder und Kontinente. Deshalb ist die
Zusammenarbeit von nationalen Agenturen und Unternehmen meist eine Selbstverstind-
lichkeit. Die Raumstation ISS ist dafiir ein gutes Beispiel; Behorden und Unternehmen aus
Canada, Europa (ESA), Japan, Russland und USA ziehen hier erfolgreich an einem Strang.
Man muss miteinander reden, wenn man Objekte im Weltraum platzieren will, denn sonst
kommt es zwangsweise zur Kollisionen. Fiir die erfolgreiche multinationale Zusammen-
arbeit benotigt man ein effizientes Management. Dieses Kapitel wurde in englischer Spra-
che verfasst. Der Autor konnte Victor Billig, Florida USA, ein erfahrener Raumfahrtinge-
nieur, dazu gewinnen dieses Kapitel zu schreiben.

Kap. 22: Der Autor ist der vielfach gestellten Bitte von Projektingenieuren, die mit der
Abwicklung von internationalen Projekten betraut sind, nachgekommen, einen Standard
Projektmanagementplan (Project Management Plan — PMP), den er im Laufe seiner inter-
nationalen Tétigkeit in englischer Sprache entwickelt hat, als eigenstidndiges Kapitel in
diesem Buch zu verdtfentlichen. Der PMP basiert auf Erfahrungen des Autors und wird als
Richtlinie zur Abwicklung internationaler Projektvorhaben empfohlen. Auf die Wieder-
gabe des Titelblatts, Verteilers und Anderungsverzeichnisses wird verzichtet, da die Be-
troffenen in der Regel eigene Standards verwenden.

Kap. 23: Die Realisierung eines komplexen Anlagenprojektes setzt den Einsatz wir-
kungsvoller und erprobter Managementverfahren voraus. Dieses Kapitel beschreibt ein
Managementkonzept fiir ein GroBprojekt, das auf der Basis von in der Praxis erprobter
Managementmethoden und -verfahren fiir Groprojekte erstellt wurde. Darin werden be-
sonders wichtige Projektmanagement-Schwerpunkte beschrieben.

Kap. 24: Bereits zu Beginn eines Projektes mochten die Kunden in der Regel gerne
wissen, auf welches finanzielle Risiko sie sich einlassen. Kann man bereits im Friihsta-
dium eines Projektes eine seriose Kostenschitzung erstellen? Das ist keine einfache Auf-
gabe und ohne Hilfsmittel nur schwer 1osbar. Oft greifen die Verantwortlichen deshalb auf
unzuverlidssige Daten zuriick, und es wird bei einer ersten Abschédtzung auch Vieles ver-
gessen. Das ist nicht verwunderlich, denn man hat ja zum Projektbeginn noch keine Pro-
jektstruktur oder Planung erstellen konnen. Es lie3e sich auch sagen, man tappt im Dunk-
len und das nicht nur am Projektanfang sondern noch sehr lange im Projektverlauf.
Deshalb ist der Einsatz von Kostenschidtzmodellen zu empfehlen, dessen Wirkungsweise
in diesem Kapitel beschrieben ist. Den Beitrag haben Herbert Spix, Mitglied der 4Cost-Ge-
schéftsleitung, Berlin, und der Autor gemeinsam erstellt.
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Kap. 25: In Ubereinstimmung mit Kap. 15 wurde das Modell eines Fortbildungsplans
fiir Projektmanagement entwickelt, dessen Aufbau in groben Ziigen hier wiedergegeben
ist. Der hieraus abgeleitete mehrwochige Fortbildungskurs fiir Projektmanagement (PM)
beinhaltet einen theoretischen und praktischen Exkursionsteil, dessen Einzelthemen sich
erginzen. Interessenten konnen entsprechend ihrer Bediirfnisse einzelne Module
auswihlen.

Kap. 26: Die Effizienz des Projektmanagements hingt ganz wesentlich von zwei As-
pekten ab: den zur Verfiigung stehenden Methoden und Tools sowie von der Qualifikation
des Projektpersonals. Die verfiigbaren Projektmanagement (PM) Methoden und Tools
sind weitgehend voll ausgereift und in den vorangegangenen Abschnitten des Buches aus-
fiihrlich beschrieben. Die erforderliche Qualifikation kann man durch Schulung und/oder
Praxis erwerben. Am besten ist es aber wenn das zukiinftige Projektpersonal (Projektleiter
und sein Team) zunichst griindlich geschult wird bevor es den Weg in die Praxis antritt.

Die Autoren dieses Kapitels, Victor Billig und Bernd-J. Madauss, unterrichten an der
International Space University (ISU) in Strasbourg und waren mafgeblich an der Planung
und Leitung des Projektmanagement-Moduls des ,,Space Executive MBA (EMBA) Pro-
gramms* der ISU beteiligt. Die ISU betraute die Autoren auf Grund ihrer umfangreichen
PM-Erfahrungen mit der Federfithrung bei der Entwicklung eines Projektmanage-
ment-Trainingsprogramms fiir die europdische Raumfahrtagentur ESA. Ausziige des
PM-Traningprogramms sind in englischer Sprache wiedergegeben.

Kap. 27: Projektmanagement ist eine sehr komplexe Aufgabe, die im Prinzip mit der
Geschiftsfithrung eines Unternehmens verglichen werden kann, denn es geht im Grund-
satz ja darum, Projekte, dhnlich wie ein Unternehmen, im Rahmen vorgegebener Zielvor-
gaben, Termin- und Kostengrenzen durchzufiihren.

In diesem Kapitel wird in einem kurzen Riickblick auf die PM-Entwicklungsgeschichte
eingegangen, gefolgt von einer Bestandsaufnahme (Inventur) der aktuellen Situation, wie
sie sich in 2020 darstellt. Im Anschluss daran erfolgt der Versuch, ein moglichst realisti-
sches Zukunftsbild (Outlook) zu beschreiben das auf die praktischen Erfahrungen der Ver-
gangenheit aufbaut sich weiterentwicklungen aber nicht verschlief3t.

Kap. 28: Die Definition der in diesem Buch verwendeten deutschen und englischen
Begriffe des Projektmanagements sowie ihre Bedeutung sind in diesem Kapitel detailliert
beschrieben.
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