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Kurzfassung

Kurzfassung

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, parallel zwei konkurrierenden Ansprichen
gerecht zu werden: der Aufrechterhaltung des laufenden Geschiftsbetriebs sowie der Wei-
terentwicklung des Unternehmens und seiner Ablaufe, um langfristig dessen Wettbewerbs-
und Uberlebensfihigkeit zu sichern. Letzteres wird in der Regel im Rahmen von Projekten
realisiert. Der Einfluss von Projektvorhaben auf das projektdurchfithrende Unternehmen
ist nachhaltig. Speziell Investitionen in Anlagegiiter gro3technischen Mal3stabs verindern
nach erfolgter Projektentwicklung und -ausfithrung mit ihrer Integration in das Bestands-
unternehmen dessen Gefiige vielschichtig. Der inhaltlichen Abstimmung von Projektaktivi-
titen auf die Gegebenheiten und Anforderungen im Unternehmen kommt damit eine hohe
Bedeutung zu. Dies schafft die Voraussetzung dafiir, dass die Projektergebnisse nach Pro-
jektabschluss moglichst reibungsfrei in das Unternehmen tibernommen und im durch das
Projekt verinderten, laufenden Geschiftsbetrieb optimal genutzt werden.

Die Arbeit ndhert sich dieser Thematik auf Basis allgemeiner Darlegungen zum Management
von Unternehmen sowie zum Management von (Investitions-) Projekten. Schwerpunkte
liegen auf dem Konzept des Generic Management, den Charakteristika grof3technischer In-
vestitionsprojekte und der Betrachtung ausgewihlter Standards im Projektmanagement.

Zum grundlegenden Verstindnis der Interaktion von Unternehmen und Projekten erfolgt
eine Darstellung der Wechselwirkungen, die sich im Rahmen von Projektplanungen bezo-
gen auf den unternehmerischen Gesamtkontext sowie mit einem speziellen Fokus auf die
in einem Unternehmen ablaufenden Prozesse zeigen. Den tibergeordneten Orientierungs-
rahmen fir die Betrachtungen bilden die Ansitze des Generic Management.

Entscheidend ist die Frage, wie die Wechselwirkungen Unternehmen/Projekt systematisch
gehandhabt werden konnen. Als Kernpunkt der Arbeit wird hierfiir ein Managementansatz
aufgezeigt, der einen strukturierten Umgang mit den Berthrungspunkten zwischen einem
projektdurchfithrenden Unternehmen und dem Projektmanagement fiir eine grofB3techni-
sche Investition an der Schnittstelle dieser beiden Systeme unterstiitzt. Basierend auf einer
Regelkreissystematik wird inhaltlich und prozessual ein Modell dargelegt, das eine geordne-
te Analyse und Steuerung grofitechnischer Investitionsprojekte im Kontext des bestehen-
den Unternehmens ermdglicht. Fir die inhaltliche Abstimmung von Projekt und Unter-
nehmen werden drei relevante Betrachtungsebenen definiert, fir die konkrete Vorgehens-
schritte abgeleitet werden. Ziel ist es, dass Projekte von Beginn an auf die Zielsetzungen
und Anspriche im Unternehmen ausgerichtet werden und Transparenz dahingehend er-
reicht wird, auf welche Bereiche ein spezielles Augenmerk zu legen ist, um eine langfristig
erfolgreiche Projektrealisierung sicherzustellen.

Fiir die Umsetzung des erarbeiteten Ansatzes in der betrieblichen Praxis werden Uberle-
gungen zu dessen Implementierung und Aufrechterhaltung sowie zu den dafiir notwendi-
gen Voraussetzungen angestellt. Wesentliche Faktoren stellen eine adidquate Verankerung
des Vorgehens in Relation zum Projektmanagement sowie zeitlich in Bezug auf den Pro-
jektablauf dar. Im Sinne einer Weiterentwicklung und Verbesserung werden Mechanismen
zur Erfahrungssicherung und zum Wirkungscontrolling diskutiert.

Die praktische Anwendbarkeit des Modells wird im Rahmen der Ex-Post-Analyse realer
GroBinvestitionen im Bereich der Energie- bzw. Elektrizititsversorgung verdeutlicht.

AbschlieBend werden Nutzenaspekte auf Seiten des bestehenden Unternehmens und aus
Projektsicht diskutiert.



Abstract

Abstract

Companies have to accomplish two competing but concurrent demands: the necessity to
maintain day-to-day business and to further develop the company and its operations with
regard to long-term survivability and competitiveness. The latter is usually realised through
projects. The influence of projects on the realising company is lasting. Particularly large-
scale real investments modify existing company structures in a complex way by their subse-
quent integration in the entity after the project development and implementation phases.
Consequently, the harmonisation of project activities and the prevalent conditions and re-
quirements in a company is of vital importance. It is a prerequisite to make sure that the
project outcome can be incorporated in the company without difficulties and that it can be
optimally used in the project-related altered business operations.

The objective thesis is based on general considerations regarding corporate management as
well as the management of (investment) projects. An emphasis is put on the concept of
Generic Management, the characteristics of large-scale real investment projects and the
reflection of selected project management standards.

For the basic understanding of the interactions between a company and pursued projects,
the interdependencies arsing during project activities with regard to the overall corporate
context and with a focus on corporate processes are illustrated. As a superior guideline for
the considerations, the approaches of Generic Management are applied.

The decisive question is how occurring interactions company vs. project can be managed
systematically. In this regard, a management approach is presented, which as a central point
of the thesis supports the structured handling of the boundary points between a company
and the project management for large-scale real investments at the interface of these two
systems. Based on a cybernetic model, the approach enables a topic centred and process-
related systematic analysis and control of large-scale real investment projects in the context
of the company carrying out the project. For the harmonisation of project and company
three relevant perspectives are defined, for which concrete proceedings are discussed. The
ambition lies in aligning projects with the corporate objectives and requirements from the
beginning and in making transparent, on which areas a special focus has to be placed in
order to ensure a long-term successful project realisation.

Referring to the practical handling of the developed approach, its implementation and
maintenance as well as the necessary preconditions are discussed. Main issues are an ade-
quate positioning of the proceedings in relation to project management approaches as well
as time-related with reference to the project life cycle. In terms of further development and
improvement, mechanisms for knowledge management and for monitoring effectiveness
are pointed out.

The applicability of the developed model in practice is illustrated by ex-post analyses of
actual large-scale investments in the field of energy and electricity supply, respectively.

Conclusive, beneficial aspects of the approach on behalf of the company carrying out the
project as well as on project side are described.
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1 Einleitung

Als Ausgangspunkt fur die vorliegende Arbeit wird in diesem ersten Kapitel zunichst auf
die Bedeutung einer systematischen Abstimmung von Projekten auf die Erfordernisse des
projektdurchfithrenden Unternehmens eingegangen. Basierend darauf werden die Zielset-
zung der Arbeit, die Erarbeitung eines generischen Managementansatzes fiir eine systemati-
sche Planungs- und Umsetzungsbegleitung von Projekten in einem bereichstibergreifenden
Projektmanagement mit speziellem Fokus auf grof3technische Investitionen, und die bear-
beiteten wissenschaftlichen Fragestellungen abgeleitet. Weiters wird das forschungsmetho-
dische Vorgehen erliutert, wobei speziell auf die als empirisches Element im Rahmen der
Bearbeitung durchgefiihrten Experteninterviews eingegangen wird. Den Abschluss des
Kapitels bildet eine gesamthafte Ubersicht iber den Aufbau der Arbeit.

1.1 Ausgangssituation

Unternehmen haben in ihrem Alltag zwei konkurrierenden und gleichzeitig zu erfillenden
Anspriichen gerecht zu werden: der Aufrechterhaltung des laufenden Unternehmensbe-
triebs sowie der Weiterentwicklung des Unternehmens und seiner Abldufe, um langfristig
dessen Wettbewerbs- und Uberlebensfihigkeit zu sichern. Letzteres wird in der Regel im
Rahmen von Projekten realisiert.”

Wird in einem Unternehmen — tiber Routineablidufe und -titigkeiten hinaus — ein Projekt
verfolgt, wird das bestehende Unternehmensgeftge fir die Dauer der Projektplanung bzw.
-umsetzung durch ein temporires Projektmanagement iiberlagert und erginzt. Am Ende
werden die Projektergebnisse in das Unternehmen integriert und bilden in Wechselbezie-
hung mit den vorhandenen Strukturen einen neuen, verinderten Unternehmenszustand.
Der Einfluss von Projekten auf das projektdurchfithrende Unternehmen ist nachhaltig,
weshalb diese in ihrer Planung und Umsetzung nicht isoliert betrachtet werden dirfen,
sondern die Einbettung in das Gesamtunternehmenssystem in allen Projektphasen aktiv zu
berticksichtigen ist.

Die Erscheinungsformen von in Unternehmen durchgefihrten Projekten sind vielfiltig,
wobei jede Projektart trotz zahlreicher projekttypunabhingig zu managender Faktoren
durch spezifische Anforderungen gekennzeichnet ist. Vor diesem Hintergrund richtet sich
der Fokus der gegenstindlichen Arbeit mit groB3technischen Investitionsprojekten, im Sin-
ne von technisch ausgerichteten Projekten zur Planung und Umsetzung von (Sach-)
Investitionen in Anlagegtiter grof3technischen Mal3stabs, auf einen speziellen Projekttyp.
Bei einer gleichzeitig hohen Bedeutung fir das projektdurchfiihrende Unternehmen, sind
derartige Vorhaben tber die ProjektgroB3e hinaus zumeist durch das Fehlen unmittelbarer
Referenzprojekte, ihre Einzigartigkeit, ihre Neuartigkeit und Komplexitit sowie die beson-
deren damit verbundenen Risiken charakterisiert.?

Gerade bei grofitechnischen Investitionsprojekten ist deren langfristige Wirkung auf ein
Unternehmen ein zentraler Faktor. Mit Abschluss des Projektprozesses, d.h. nach erfolgter
Projektentwicklungs- und -ausfihrungsphase, wird eine grof3technische Investition in das
Unternehmen integriert und damit Teil der durch das neue Anlagegut verinderten Leis-
tungserstellung. Dies betrifft simtliche Unternehmensebenen: Fir die Projektdauer tiberla-
gern sich die im Unternehmen etablierten Strukturen mit dem Management fiir das Investi-

Vgl. TSO (2009), S. 3.

2 vgl. Léffler et al. (2014), S. 10/ S. 17 .



1 Einleitung

tionsprojekt. Mit der Integration des neuen Anlageguts in das Unternehmen geht dieses in
das Unternehmensgeftige ein, das nunmehr auch die neue Anlage umfasst.

Fiir die moglichst reibungslose Uberfithrung eines Projekts in ein bestehendes Unterneh-
men und die Schaffung bestmdéglicher Voraussetzungen fir die Nutzung der Projektergeb-
nisse ist die Abstimmung des Projekts auf die unternehmensseitigen Gegebenheiten und
Erfordernisse maf3geblich. Aus Unternehmenssicht ist es wesentlich, dass ein Projekt von
Beginn an auf die Zielsetzungen und Anspriiche im Unternehmen ausgerichtet ist und bei
der Projektplanung und -umsetzung speziell der Zeit nach der Projektrealisierung Rech-
nung getragen wird. Die Praxis zeigt, dass eine rechtzeitige und méglichst vollstindige De-
finition von Anforderungen an ein Projekt und deren Handling im Projektverlauf speziell
bei grof3technischen Investitionen nach wie vor eine bedeutende Herausforderung darstellt.
V.a. in den Frih-/Planungsphasen von Projekten erfolgt die inhaltliche Einbindung des
bestehenden Unternehmens nur zum Teil in einer festgelegten und strukturierten Art und
Weise.?

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Die Bricke zwischen der Planung und Umsetzung eines Projekts im Rahmen des Projekt-
managements und dessen Umfeld, zu dem als Auftraggeber und spiterer Nutzer allen vo-
ran auch das bestehende Unternehmen gehért, bilden an das Projekt gestellte Anforderun-
gen. Diese sind gleichzeitig Fundament fiir die Projektdefinition und -gestaltung sowie Be-
urteilungsgrundlage fiir die Projektergebnisse.* Durch die Bedeutung des Umgangs mit
Anforderungen fir den Projekterfolg wird der Thematik des Managements dieser im Zuge
von Projekten ein hoher Stellenwert eingeraumt. Als wesentliche Aspekte sind bspw. die
umfassenden Ausfihrungen in der Literatur und in einschlagigen Standards zum Stakehol-
der- sowie Anderungs- und Konfigurationsmanagement® oder Disziplinen wie das Anfor-
derungsmanagement/Requirements Engineering® zu nennen. All diese Ansitze behandeln
die Thematik der Anforderungen aus der Perspektive des Projekts.

Die Zielsetzung der gegenstandlichen Arbeit besteht darin, sich dieser Themenstellung von
Seiten des projektinitiierenden, bestehenden Unternehmens zu nihern. Dieses hat als Lie-
ferant von Anforderungen als Input in den Projektprozess und als spiterer Nutzer einer
groftechnischen Investition eine wesentliche Stakeholderposition inne. Uber unterneh-
mensseitige Anforderungen wird darauf hingewirkt, dass ein Projekt nach dessen Realisie-
rung mit den Zielvorstellungen, Vorgaben und Erfordernissen im Unternehmen einschlie3-
lich der dort etablierten Managementsysteme iibereinstimmt. Die Betrachtungen zielen
darauf ab, eine Vorgehensweise aufzuzeigen, wie ein projektbegleitendes Anforderungs-
management von Seiten des projektdurchfiihrenden Unternehmens in Richtung des Pro-
jektmanagements systematisch gehandhabt werden kann.

Bezug nehmend auf einschligige Projektmanagementliteratur kann das angestrebte Vorge-
hen als inhaltlich fokussierte Moglichkeit fiir eine Schnittstellen-/Nahtstellenplanung in
Bezug auf die Beriihrungspunkte zwischen einem Projekt und dem bestehenden Unter-
nehmen interpretiert werden, wobei in diesem Fall die Perspektive des projektdurch-
fithrenden Unternehmens als die maf3gebliche eingestuft wird.

Vgl. Loffler et al. (2014), S. 46 ff; Ergebnisse durchgeflhrter Experteninterviews 2013.

Vgl. Fahney et al. (2013), S. 10 f.

Vgl. exemplarisch Patzak et al. (2009), S. 94 ff; Bea et al. (2011), S. 257 ff; Walder et al. (1997), S. 84 ff.
Vgl. u.a. Herrmann et al. (2013).
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Die Uberlegungen zur Schnittstellen-/Nahtstellenplanung betonen, dass Projekte in ein
spezifisches Systemumfeld eingebettet sind, wobei jedes Zusammentreffen des Projekts mit
seinem Umfeldsystem traditionell eine organisatorisch-soziale Schnittstelle bedeutet, an der
unterschiedliche Interessen aufeinandertreffen (vgl. Abbildung 1-1). Das System ,,Projekt®
zielt an diesen Schnittstellen auf die Optimierung des Projekts in Auseinandersetzung mit
dem Systemumfeld ab, wobei darunter in der Regel die Ausweitung und Durchsetzung der
Projektinteressen und -ziele gegen die Interessen und Ziele der jeweiligen Umfeldsysteme
verstanden wird. Vice versa gilt dies aus dem Blickwinkel der einzelnen Systemumfeld-
gruppen. Aus den gegenseitigen Optimierungsbestrebungen resultieren Spannungen, denen
durch tragfihige Nahtstellenvereinbarungen begegnet werden kann. Uber Nahtstellenver-
einbarungen werden Festlegungen iiber die Handhabung der iiberlappenden Bereiche ge-
troffen und die Moglichkeit eroffnet, diese gezielt zu steuern. Die ,,Nahtstellen-
Spielregeln®’ betonen dabei das Verbindende der Naht gegentiber dem Trennenden des
Schnitts.?

Nahtstellenvereinbarungen kénnen bspw. die geregelte Ubergabe und Ubernahme von
vorab definierten (Zwischen-) Ergebnissen oder die Vereinbarung von klaren Ansprech-
partnern in jeder Umfeldgruppe umfassen. Sie verbessern die Orientierung, verringern Un-
sicherheiten und erleichtern das direkte Feedback tiber die Zusammenarbeit.®

Nahtstellenvereinbarung

Bestehendes
{ -
o Untemehmen

Nahtstellenvereinbarung

Abbildung 1-1:  Nahtstellenvereinbarungen an Uberlappungsfeldern Projekt/UmfeId10

Vor diesem Hintergrund diskutieren die vorliegenden Ausfithrungen eine mégliche Vorge-
hensweise, wie aus Sicht eines projektdurchfiihrenden Unternehmens an die Handhabung
inhaltlicher Anforderungen aus den Wechselwirkungen zwischen einem gro3technischen
Investitionsprojekt und den bestehenden Unternehmensstrukturen im Sinne einer Schnitt-
stellen-/Nahtstellenplanung herangegangen werden kann. Es soll eine Hilfestellung dafiir
aufgezeigt werden, wie unternehmensinterne Anforderungen an ein Projekt im Projektle-
benszyklus systematisch ermittelt werden kénnen, um entsprechende Riickkoppelungen an
das Projekt zu ermdglichen. Durch die projektbegleitende Ableitung von Abhingigkeiten,

Patzak et al. (2009), S. 331.
Vgl. Patzak et al. (2009), S. 330 f.
Vgl. Patzak et al. (2009), S. 331.

1 Nach Patzak et al. (2009), S. 331 f.
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Randbedingungen und Konsequenzen in Zusammenhang mit der Umsetzung speziell
grof3technischer Investitionsprojekte soll erreicht werden, dass ein Projekt von Anfang an
auf die Bediirfnisse der spiteren Nutzungsphase ausgerichtet wird. Aufbauend auf diesen
Uberlegungen wird diskutiert, wie ein derartiges Vorgehen im Spannungsfeld Pro-
jekt/bestehendes Unternehmen in der Praxis umgesetzt werden kann und welche Voraus-
setzungen dafiir notwendig sind.

Konkret widmen sich die Ausarbeitungen den folgenden Forschungsfragen:

" Welche Bertihrungspunkte ergeben sich an der Schnittstelle zwischen einem be-
stehenden Unternehmen und dem Management fir die Planung und Durchfiihrung
grof3technischer Investitionsprojekte

= aus einem aus Sicht des Gesamtunternehmens betrachteten, iibergeordneten
Blickwinkel?
* in Bezug auf die Prozessebene des Unternehmens?

" Wie kénnen diese Berithrungspunkte aus Sicht des projektdurchfithrenden Unter-
nehmens im Projektverlauf systematisch gehandhabt werden?

* Wie kann ein derartiges Vorgehen in der Praxis implementiert werden und welche
Voraussetzungen sind dafiir nétig?

* Welche Vorteile kénnen sich durch eine strukturierte Planungs- und Umsetzungs-
begleitung groB3technischer Investitionsprojekte ergeben?

Die Aufarbeitung der Ankniipfungspunkte zwischen einem bestehenden Unternehmen und
der Durchfiihrung von Projekten sowie die Diskussion von Gestaltungs- und Steuerungs-
moglichkeiten fir diese Punkte erfolgen grundsitzlich in einer allgemein gultigen Form.
Fir praktische Verweise bzw. inhaltliche Beispiele im Zuge der Arbeit sowie fur die in Ka-
pitel 6 durchgefilhrte Anwendung des erarbeiteten Vorgehens anhand konkreter Fallbei-
spiele wird schwerpunktmiBig die ONACE-Branche" der Energie- (Abschnitt D, Abtei-
lungs-Code 35) bzw. speziell jene der Elektrizititsversorgung (Gruppen-Code 35.1) mit den
Klassen bzw. Unterklassen Elektrizititserzeugung, -iibertragung, -verteilung, -handel her-
angezogen.

In Osterreich umfasst die Branche der Energieversorgung rd. 2.140 Unternehmen mit einer
Gesamtbeschiftigtenzahl von rd. 29.100 Mitarbeitern'. Die Bruttoinvestitionen' in der
Branche beliefen sich im Jahr 2012 auf Giber 2 Milliarden Euro, wobei rd. 70 % dieser Brut-
toinvestitionen auf 25 Unternehmen mit 250 und mehr Beschiftigen entfielen.™

" ONACE ist die 8sterreichische Ausgabe der in allen EU-Staaten zu verwendenden NACE-Klassifikation (Nomencla-

ture Générale des Activités Economiques dans les Communautés Européennes) wirtschaftlicher Tatigkeiten. Die
Zuordnung zu einer Branche spiegelt sich im ONACE-Code wider. Derzeit ist die Version ONACE 2008 in Verwen-
dung.

Vgl. Ergebnisse der Leistungs- und Strukturstatistik der STATISTIK AUSTRIA Bundesanstalt Statistik Osterreich,
Stand 2012.

Bruttoinvestitionen in der Leistungs- und Strukturstatistik der STATISTIK AUSTRIA Bundesanstalt Statistik Oster-
reich bezeichnen steuerlich aktivierbare Zugange in einem Unternehmen. Dies umfasst Investitionen in Sachanla-
gen (bspw. Investitionen in unbebaute Grundstuicke, Errichtung und Umbau von Gebauden und Bauten, Maschinen
und maschinelle Anlagen, Werkzeuge, Betriebs- und Geschaftsausstattung) sowie Investitionen in Transportmittel
und gebrauchte Sachanlagen (soweit es sich um steuerlich aktivierbare Zugange handelt). Weiters werden im
Rahmen der Leistungs- und Strukturerhebung Investitionen in Software, Konzessionen und gewerbliche Schutz-
rechte inkludiert. Die Bewertung der Investitionen erfolgt zu Anschaffungskosten bzw. bei Selbsterstellung zu Her-
stellungspreisen, ohne Beriicksichtigung von Abschreibungen (Wertminderung). Laut Leistungs- und Strukturstatis-
tik wird bei Berechtigung des Vorsteuerabzugs der Nettobetrag (ohne Umsatzsteuer) erhoben. Nicht berlicksichtigt
werden u.a. Investitionen in Finanzanlagen, laufende Reparatur- und Instandhaltungsausgaben sowie Gliter, die im
Zuge einer Restrukturierung tibernommen werden (bspw. im Rahmen einer Fusion).

Vgl. Ergebnisse der Leistungs- und Strukturstatistik der STATISTIK AUSTRIA Bundesanstalt Statistik Osterreich,
Stand 2012.
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1.3 Forschungsmethodische Vorgehensweise

Der vorliegenden Arbeit liegen prinzipiell die Philosophie und die Ansitze der anwen-
dungsorientierten Wissenschaften nach Ulrich (1982) zugrunde. Die anwendungsorientier-
ten Wissenschaften haben als Ausgangspunkt in der Praxis wahrgenommene Forschungs-
probleme, d.h. Problemstellungen, die aul3erhalb der Wissenschaft entstehen, und deren
Losung mit Hilfe der Forschungstitigkeiten erreicht werden soll. Mit Hilfe von Erkennt-
nissen der theoretischen Wissenschaften oder Grundlagenwissenschaften sollen Regeln,
Modelle und Verfahren fur praktisches Handeln im Sinne einer ,,wissenschaftlich geleiteten
Praxis® entwickelt werden. Das zu untersuchende Problem liegt nicht in der Giiltigkeit von
Theorien, sondern in der Anwendbarkeit von Modellen und Regeln fiir wissenschaftsgelei-
tetes Verhalten in der Praxis. Angewandte Forschung ist in ihrem Wesen interdisziplinar,
da die Probleme des handelnden Menschen adisziplinar sind. Fortschrittskriterien, an de-
nen der Stand des Wissens gemessen wird, sind aus der Praxis entstammende Nutzkriterien
wie Leistungsgrad, Zuverlassigkeit, universelle Anwendbarkeit, etc. der gefundenen Pro-
blemlosungen. Die praktische Relevanz der betrachteten Problemstellung wurde u.a. an-
hand eigener Befragungen 6sterreichischer Unternehmen bestitigt. '

Die Zielsetzung der Arbeit besteht darin, ein Modell fir die systematische Handhabung
inhaltlicher Wechselwirkungen zwischen dem Management grof3technischer Investitions-
projekte und dem projektdurchfithrenden Unternehmen herzuleiten, wobei dessen prakti-
sche Anwendbarkeit im Anschluss an die Modellableitung anhand von konkreten Fallbei-
spielen tberprift und verifiziert wird.

Input Vorgehen Ergebnis Verifikation
Forschungsansto& aus Deduktive Ableitung der
der Praxis }
Anforderungen anein | Vorgehensmodell
l internes Anforderungs-
management is fari
9 Regelkreis fiir internes Verifikation des
Anforderungs-
Recherche einschiéai i Vorgehensmodells
echerche einschiagiger | | | »  Managemen »  anhand der Ex-Post-
Literatur einschlieBlich dessen i
. Analyse praktischer
methodische -
) - ; Fallbeispiele
1 Erkenntnisse zu Konkretisierung fiir die
e  torvicws al N anwendbaren ] definierten
xperteninterviews als Methoden aus Betrachtungsebenen
Praxisperspektive : .
o ‘ — Literatur und Praxis
auf die interessierende
Themenstellung

Abbildung 1-2:  Forschungsmethodische Vorgehensweise16

Eine induktive Herleitung eines Vorgehensmodells zur Planungs- und Umsetzungsbeglei-
tung grof3technischer Investitionen in einem bereichsiibergreifenden Projektmanagement
ist nicht moglich, da zurzeit in der betrieblichen Praxis kaum systematische Vorgehenswei-
sen in diesem Bereich implementiert sind, die als Grundlage fiir ein induktives Forschungs-
vorgehen dienen koénnen. Deshalb wird der angestrebte generische Managementansatz

18 Vgl. Ulrich (1982), S. 53 ff; Ergebnisse durchgeflihrter Experteninterviews 2013.

16 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schréder (2010), S. 20.
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primir deduktiv auf Basis betriebswirtschaftlicher Literatur abgeleitet. Der Anstof3 zur
Auseinandersetzung mit der skizzierten Themenstellung erfolgte in erster Linie aus der
Praxis, weshalb zur Schirfung des Forschungsproblems sowie zur Einbringung praktischer
Anhaltspunkte Experteninterviews durchgefiihrt wurden, die als induktive Beitrige zur
Arbeit eingestuft werden konnen. Basierend auf dem deduktiv abgeleiteten Vorgehensmo-
dell erfolgt ein Test des generischen Managementansatzes auf dessen praktische Umsetz-
barkeit im Rahmen der Ex-Post-Analyse von zwei realen Fallbeispielen (zwei ginzlich bzw.
weitgehend abgeschlossene groBtechnische Investitionsprojekte in Osterreich) im Bereich
der Energie- bzw. Elektrizititswirtschaft (vgl. Abbildung 1-2; zur inhaltlichen Schwer-
punktsetzung der Arbeit siche Abschnitt 1.2). Eine umfangreiche Uberpriifung des Vorge-
hensmodells tber den gesamten Projektlebenszyklus eines grofitechnischen Investitions-
projekts in einem Unternehmen als ideale Verifizierung kann im Rahmen der Arbeit nicht
umgesetzt werden."’

Wesentliche theoretische Grundlagen fiir die Betrachtungen bestehen in der Systemtheorie
und der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre.

Die Systemtheorie ist eine in vielen Fachdisziplinen einsetzbare Methodologie zur Analyse
der Komplexitit und Dynamik in Betriebswirtschaften und deren Umfeld. Die nachfolgen-
den Ausfithrungen legen ein Verstindnis von Unternehmen als komplexe Systeme zugrun-
de (siehe speziell Abschnitt 2.1, Abschnitt 4.1)."

Die entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre hebt aus der Bandbreite mdéglicher
Erkenntnisobjekte die vielfiltigen Entscheidungsprozesse in einer Betriebswirtschaft her-
vor und versucht, die Phinomene und Tatbestinde der Praxis aus dem Blickwinkel betrieb-
licher Entscheidungen zu systematisieren, zu erkliren und zu gestalten. Sie setzt sich mit
den Prozessen des Auswihlens bzw. Entscheidens auseinander, die ausfihrenden Titigkei-
ten vorgelagert sind. Im Sinne des entscheidungsorientierten Ansatzes soll ein praktisch
implementierbarer, schlanker Modellansatz erarbeitet werden, mit dem die der gegenstind-
lichen Themenstellung innewohnenden Entscheidungsaspekte in der Praxis gehandhabt
wetrden koénnen.™

1.4 Experteninterviews als Praxisperspektive

Eine methodisch der qualitativen empirischen Forschung zuzuordnende Grundlage der
Arbeit bilden im dritten und vierten Quartal des Jahres 2013 durchgefiihrte Experteninter-
views mit explorativem bis systematisierendem® Charakter. Zielsetzung war, iiber die Ex-
pertengespriche praktische Erfahrungen und Sichtweisen in Bezug auf die Schnittstellen
zwischen einem projektdurchfiihrenden Unternehmen und Projektmanagementaktivititen
zu erheben, um zum einen die Ausgangsbasis fiir die vorliegenden Betrachtungen zu verifi-
zieren bzw. weiter zu schirfen sowie zum anderen Anhaltspunkte aus der Praxis fir die
Ableitung des angestrebten Managementansatzes zu erhalten.”

Entsprechend den gewihlten Schwerpunktsetzungen (siche Abschnitt 1.2) wurden Exper-
ten aus der ONACE-Branche der Energie- bzw. speziell der Elektrizititsversorgung inter-
viewt. Mal3gebliches Auswahlkriterium fiir die zu befragenden Unternehmen war deren

7 Vgl. Tépfer (2012), S. 62 ff; Ergebnisse durchgeflhrter Experteninterviews 2013.

Vgl. u.a. Schreydgg (2008), S. 67 ff; Macharzina et al. (2008), S. 70 ff; Haberfellner et al. (2012), S. 33 ff; Strohmei-
er (2007), S. 7.

Vgl. Heinen (1991), S. 12.
Vgl. Klassifizierung von Experteninterviews nach Bogner et al. (2009), S. 63 ff.
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2 Zur methodischen Einordnung von Experteninterviews vgl. u.a. Flick et al. (2009), S. 13/S. 18f.
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Erfahrung in Hinblick auf die Durchfithrung groB3technischer Investitionsprojekte, weshalb
Bezug nehmend auf die fiir derartige Vorhaben in vielen Fallen bestehende Pflicht zur
Durchfihrung einer Umweltvertriglichkeitspriifung (UVP) als Genehmigungsvorausset-
zung (vgl. Abschnitt 3.3.3) im Rahmen der Konzeption der Experteninterviews eine Aus-
wertung der UVP-Datenbank des Umweltbundesamts® nach energie- bzw. elektrizitits-
wirtschaftlich relevanten Projekten und den entsprechenden Projektwerbern durchgefiihrt
wurde. Um Finschitzungen aus allen wesentlichen Bereichen der Energie- bzw. Elektrizi-
tatswirtschaft zu erhalten, wurden bei der Erhebung alle in der UVP-Datenbank aufge-
schlisselten Hauptbereiche mit Bezug zur Branche (thermischer Bereich, Windkraft, Was-
serkraft, Abfallwirtschaft, Infrastruktur) berticksichtigt. Die konkrete Auswahl der Unter-
nehmen erfolgte nach den Kriterien der Abdeckung unterschiedlicher projektspezifischer
Aspekte (bspw. Durchfithrung von Neuvorhaben vs. Anderungsvorhaben; Projekte an
neuen Standorten vs. bestehenden Standorten). Zudem wurden prioritir Unternehmen
befragt, die Erfahrungen aus mehreren Investitionsprojekten aufwiesen (Annahme einer
umfassenderen Erfahrungsbasis bzw. von Lerneffekten).

In jeweils zwei Unternehmen pro Hauptbereich wurden insgesamt 17 Ansprechpartner zu
den interessierenden Fragestellungen befragt, wobei nach Moglichkeit pro Unternehmen
jeweils Experten aus dem Linienmanagement bzw. der Linienorganisation sowie aus dem
Projektmanagement interviewt wurden.

Anhang A.1 fasst wesentliche Uberlegungen bzw. Ergebnisse betreffend die durchgefiihr-
ten Experteninterviews zusammen. Aus Griinden der Vertraulichkeit werden die konkret
befragten Unternehmen und Ansprechpersonen nicht genannt und die Ergebnisdarstellung
soweit abstrahiert und zusammengefasst, dass kein Riickschluss auf einzelne Unternehmen
moglich ist. Zu simtlichen Schritten der durchgefithrten empirischen Erhebung liegt eine
umfassende Dokumentation vor, die jedoch nicht 6ffentlich zuginglich ist.

1.5 Aufbau der Arbeit

Die Aufarbeitung der in Abschnitt 1.2 dargelegten Zielsetzung bzw. die Beantwortung der
daraus abgeleiteten Forschungsfragen erfolgt der in Abbildung 1-3 dargestellten Struktur
folgend.

Basierend auf den einleitenden Darstellungen in Kapitel 1 bilden die Kapitel 2 und 3 die fur
die gegenstandlichen Fragestellungen wesentlichen Grundlagen zum Management von Un-
ternehmen sowie zum Management von Investitionsprojekten ab.

In Kapitel 2 wird nach einer Diskussion des Unternehmensbegriffs speziell das Fithrungs-
system von Unternehmen in Grundzlgen erldutert. Das Leobener Generic Management
Konzept wird als den weiterfiihrenden Betrachtungen zugrunde liegender Orientierungs-
rahmen dargestellt.

Kapitel 3 behandelt das Management von Investitionsprojekten. Nach allgemeinen Darstel-
lungen zum Projektbegriff und den Arten von Projekten sowie einer Einordnung des Ter-
minus des Projektmanagements, wird auf die Charakteristika groB3technischer Investitions-
projekte eingegangen. Schwerpunkte werden neben der begrifflichen Abgrenzung derarti-
ger Projektvorhaben, speziell auf den Ablauf dieser Projekte und deren Anforderungsum-
feld gelegt. Zudem werden wesentliche im Bereich des Projektmanagements vorliegende
Standards diskutiert.

2 ®ffentlich zugangliche Datenbank unter http://www.umweltbundesamt.at.



1 Einleitung

Kapitel 1
Einleitung
| Kapitel 2 Kapitel 3 -
Management von Unternehmen Management von Investitionsprojekten
| |
v

Kapitel 4
Interaktion bestehendes Unternehmen und Projekt

.| Kapitel 5
"| Management der Wechselwirkungen

A

5.1 Anforderungen als Verbindungselement
5.2 Anforderungsmanagement aus Unternehmenssicht
5.3 Regelkreis fiir internes Anforderungsmanagement
5.4 Vorgehensmodell auf iibergeordneter Ebene
5.5 Vorgehensmodell auf Ebene der Prozessorganisation
5.6 Vorgehensmodell fiir die Prozesse der Neuanlage
5.7 Umsetzung eines internen Anforderungsmanagements
5.8 Instrumentenmix fiir die Koordination

5.9 Zusammenfassung
Kapitel 6

Fallbeispiele in der Energie-/Elektrizitatsversorgung

| Kapitel 7
Nutzen eines internen Anforderungsmanagements

Kapitel 8
Zusammenfassung

Abbildung 1-3:  Aufbau der Arbeit®®

Kapitel 4 beschiftigt sich mit dem Einfluss von Projekten in Unternehmen, indem auftre-
tende Wechselwirkungen zwischen einem projektdurchfiihrenden Unternehmen und grof3-
technischen Investitionsprojekten aufgezeigt werden. Der Fokus wird auf Wechselwirkun-
gen im unternehmerischen Gesamtkontext sowie Wechselwirkungen auf der Prozessebene

gelegt.
Basierend auf den Betrachtungen des Kapitels 4 erfolgt in Kapitel 5 unter Heranziehung
betriebswirtschaftlicher Literatur sowie von Erkenntnissen aus der Praxis die Ableitung

eines generischen Managementansatzes fir die Handhabung der aufgezeigten Wechselwir-
kungen.

AnschlieBend an eine Darstellung von Anforderungen als Bindeglied fir eine Abstimmung
auf inhaltlicher Ebene zwischen projektdurchfithrendem Unternehmen und der Planung
und Umsetzung einer grof3technischen Investition, wird auf die Bedeutung eines unter-
nehmensseitigen Anforderungsmanagements eingegangen. Als wesentlicher Baustein der
Arbeit erfolgt die Herleitung eines Regelkreises fiir ein internes Anforderungsmanagement,

% Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Tépfer (2012), S. 39.
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der fiir den Anwendungsfall gro3technischer Investitionsprojekte auf einer tibergeordneten
Ebene sowie in Richtung bestehender Strukturen und in Bezug auf Prozesse, die die Neu-
investition selbst betreffen, konkretisiert wird. Neben dem Modellansatz werden in Kapi-
tel 5 Voraussetzungen fiir die praktische Umsetzung eines internen Anforderungsmanage-
ments diskutiert, wobei v.a. ein Augenmerk auf dessen Verankerung im Unternehmen so-
wie die Themenbereiche der Erfahrungssicherung und des Wirkungscontrollings gelegt
wird. AbschlieBend werden die durchgefiihrten Betrachtungen als Teil eines insgesamt
notwendigen Instrumentenmix fiir die Koordination zwischen projektdurchfiihrendem
Unternehmen und Investition verortet.

Kapitel 6 tiberpriift und verifiziert die Anwendbarkeit des entwickelten Modellansatzes auf
Basis zweier realer Fallbeispiele aus der ONACE-Branche der Energie- bzw. Elektrizitits-
versorgung.

Kapitel 7 reflektiert mogliche Nutzenaspekte eines internen Anforderungsmanagements.

Kapitel 8 fasst die im Rahmen der Arbeit durchgefihrten Betrachtungen in einer kompak-
ten Form zusammen.

1.6 Exkurs: Bedeutung von Projekten in Unternehmen

Als Abschluss des einleitenden Kapitels 1 wird nachfolgend kurz auf die generelle Bedeu-
tung von Projekten und Projektmanagement in heutigen Unternehmen eingegangen.

Die Rolle von Projekten bzw. des Projektmanagements in Unternehmen kann aus einem
cher operativen Blickwinkel betrachtet werden oder deren bzw. dessen, je nach konkreter
Unternehmenssituation, mehr oder weniger stark ausgepragter, strategischer Charakter in
den Vordergrund gestellt werden.

Aus einem operativen Verstindnis heraus, dient Projektmanagement dem ,,Management
von Projekten im Sinne einer stark einzelprojektbezogenen Abwicklungsmethodik. Pro-
jekte werden dazu eingesetzt, komplexe Frage- und Aufgabenstellungen in einer moglichst
effizienten Art und Weise zu bewiltigen. Sie unterstiitzen die Realisierung dieser definier-
ten Frage- und Aufgabenstellungen im Rahmen der gesetzten Ziele.*

Dartber hinaus kommt Projekten und Projektmanagement eine strategische Bedeutung zu.

Durch Projekte werden Verinderungen eingefiihrt; sie sind ein Instrument des Wandels
und in diesem Sinne ein zentraler Baustein in der Weiterentwicklung von Unternehmen.
Projekte konnen unmittelbar zur Implementierung von Unternehmens- und Geschiftsfeld-
strategien eingesetzt werden. Mittelbar muss jedoch unabhingig davon jedes Projekt in
einem Unternehmen eine Strategieanbindung aufweisen, d.h. mit einer geschiftlichen
Rechtfertigung verbunden sein und wihrend der gesamten Laufzeit bleiben, damit ein Nut-
zen fiir das Unternehmen erzielt und dessen Strategie unterstiitzt wird.?

In einer umfassenderen Sichtweise kann Projektmanagement im Kontext der Unterneh-
mensfihrung interpretiert werden. Neben dem gezielten Einsatz von Projekten zur Umset-
zung von Strategien, begegnen Unternehmen teilweise auch der zunehmenden Umwelt-
komplexitit und -dynamik mit einem vermehrten Einsatz von Projekten, da diese u.a. als
Mittel zur Steigerung der Innovationsfihigkeit und Flexibilitidt gesehen werden. Die Orga-
nisation von Unternehmenstitigkeiten im Rahmen von Projekten verspricht einen adiqua-
ten Umgang mit den stindig wachsenden Herausforderungen durch Umwelt und Kunden.

2 vgl. Bea et al. (2011), S. 5 ff; Schelle (2012), S. 1.105.

% vgl. TSO (2009), S. 3/S. 11; Bea et al. (2011), S. 6; Schelle (2012), S. 1.105.
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Eine mehr oder weniger stark ausgeprigte ,,Projektwirtschaft wird als mogliches neues
Wertschépfungsmuster fiir die Bewiltigung dieser Herausforderungen geschen. Je grof3er
der Anteil des Projektgeschifts am Umsatz wird, desto héher wird dessen strategische Be-
deutung und desto stirker bestimmt die Struktur des Projektportefeuilles die strategische
Entwicklung des Gesamtunternehmens. In dieser Auffassung wird aus dem ,,Management
von Projekten ein ,,Management durch Projekte” und Projektmanagement wird zu einem
Mittel der strategischen Unternehmensfihrung. Wie stark die strategische Rolle des Pro-
jektmanagements in einem konkreten Unternehmen ausgeprigt sein sollte, kann nicht pau-
schal beantwortet werden.”

Die Bedeutung von Projekten in Hinblick auf die kiinftige organisationale Entwicklung
zeigen aktuelle Untersuchungen. Projektmanagement zihlt zu den Organisationspriorititen
erfolgreicher Unternehmen (siche Abbildung 1-4).”

Hoch
Fithrung
Effiziente Organisation ——
Unternehmens- Prozessexzellenz ——
P4 kultur
Informations-
management
. Effektivitat
Projekt- : =
des mittleren
management Managements
Bereichs-
tibergreifende
Kooperation
o
=
2
3
E Informelle/
g Klare Rollen virtuelle
] Netzwerke
£
S
X~ Organisations-
struktur
Fithrungsebenen
und -spannen
. Shared Services,
Gering Outsourcing
Rolle der Zentrale und Offshoring
Heay Gering

Gegenwartige Kompetenz

Abbildung 1-4:  Schwerpunktthemen der kiinftigen organisationalen Entwicklung28

26
27
28

Vgl. Bea et al. (2011), S. 4 ff.
Vgl. Dicke et al. (2012), S. 54 ff.
Dicke et al. (2012), S. 55.
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2 Management von Unternehmen

Kapitel 2 umfasst aufbauend auf der Diskussion des Unternehmensbegriffs grundlegende
Betrachtungen zum Management von Unternehmen, wobei nach einer gedanklichen Ein-
ordnung der Unternehmensfihrung in den betrieblichen Handlungsprozess speziell auf
deren Funktionen eingegangen wird. Das am Lehrstuhl fir Wirtschafts- und Betriebswis-
senschaften der Montanuniversitit Leoben entwickelte Generic Management wird als
ganzheitliches Managementkonzept zur komplexititsbewiltigenden Unternehmensfihrung
dargestellt.

2.1 Begriff des Unternehmens

Unter Zugrundelegung systemtheoretischer Grundvorstellungen kénnen Unternehmen®
auf einer abstrakten Ebene als komplexe Systeme aufgefasst werden. Ein System (Entitit)
besteht nach dem Verstindnis der Systemtheorie aus mehreren Elementen, die sich in ge-
genseitigen Wechselbeziehungen befinden und in ihrer Gesamtheit von der Systemumwelt
(Umsystem) abgrenzen. Die Struktur des Systems wird von der Summe der Beziehungen
zwischen den einzelnen Systemelementen geprigt (Beziehungsgefiige) und ist maf3geblich
fir dessen Zustinde und Eigenschaften. Ein System ldsst sich in Sub- bzw. Teilsysteme mit
jeweils spezifischen Beziehungszusammenhingen/Strukturen aufgliedern, gleichzeitig kann
es Teil eines {ibergeordneten Systems sein.*

Im System ,,Unternehmen® werden InputgroBen (u.a. Rohstoffe, Hilfsstoffe, Energie, Ka-
pital, Dienstleistungen) durch interne Prozesse in verinderte Outputgroflen (Giiter sowie
Aspekte wie Emissionen, Abfille) transformiert um bestimmte, dem Unternehmenszweck
entsprechende Ziele zu erreichen (Abbildung 2-1). Betrachtungen kénnen zu den Bezie-
hungen zwischen den Input- und Outputgréfien des Unternehmens und der Systemumge-
bung sowie zu den Prozessen und Beziechungen der Systemelemente innerhalb des Unter-
nehmens erfolgen.”'

Unternehmen
Input —_— — Output

(Leistungserstellung)

Abbildung 2-1:  Input-Output-Beziehung des Systems ,Unternehmen**?

Die Interpretation von Unternehmen als Systeme adressiert ein Gesamtgebilde mit spezifi-
schen Eigenschaften und Verhaltensweisen. Unternehmen koénnen als offene, zielgerichtet

29 |n der betriebswirtschaftlichen Literatur werden die Termini ,Unternehmen® sowie ,Unternehmung“ mehrheitlich

bedeutungsgleich verwendet. Macharzina et al. (2008) folgend wird in der gegensténdlichen Arbeit der Begriff ,Un-
ternehmen*® bevorzugt. In Bezug auf die Relation der Begriffe ,Unternehmen® und ,Betrieb® wird in Anlehnung an die
Ausfiihrungen von Macharzina et al. (2008) die Auffassung zugrunde gelegt, dass Unternehmen als Oberbegriff
rechtlich-wirtschaftliche Einheiten darstellen, die — im Sinne eines Unterbegriffs — mehrere Betriebe als technisch-
organisatorische Einheiten (Ort der Faktorkombination, Betriebs-/Produktionsstatte, Werk) umfassen kénnen.

Vgl. Hagenloch (2009), S. 59; Bracher (2009), S. 9; Macharzina et al. (2008), S. 70; Dubs et al. (2004), S. 65.
Vgl. Hagenloch (2009), S. 59 f; Bracher (2009), S. 10.
Nach Hagenloch (2009), S. 60; Bracher (2009), S. 10.

30
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agierende, wirtschaftliche und sozio-technische Systeme beschrieben werden, die einen
hohen Komplexititsgrad aufweisen:*

Offenheit des Systems

Unternehmen sind als offene Systeme einzustufen, da sie konstitutiv mit threm Um-
system in Interaktionen stehen. Die Erstellung und marktliche Verwertung der G-
ter erfolgt in intensiver Austauschbeziehung zur Umwelt. Neben materiellen Ver-
kntpfungen bestehen auch soziale und kulturelle Wechselbeziehungen.

Zielgerichtetheit

Unternehmen zeichnen sich durch eine Zielgerichtetheit in Bezug auf die Erstellung
und Verwertung absatzbestimmter Giiter aus. Die konkrete Zielausrichtung eines
Unternehmens kann mehrdimensional sein (u.a. 6konomische, soziale, 6kologische
Ziele). In privatwirtschaftlich organisierten Unternehmen steht haufig das Formal-
ziel einer langfristigen Gewinnmaximierung (erwerbswirtschaftliches Prinzip) im
Vordergrund.

Wirtschaftlicher Charakter von Unternehmen

Als wirtschaftliche Systeme missen Unternehmen derart agieren, dass die erwirt-
schafteten Geldertrage langfristig jene Aufwendungen abdecken, die sich aus dem
laufenden Ressourcenverzehr ergeben.

Sozio-technischer Charakter von Unternehmen

Die im System ,,Unternehmen® in Beziehung stehenden Elemente umfassen Men-
schen und Betriebsmittel, was Unternehmen zu sozio-technischen Systemen macht.

Komplexitit des Systems ,,Unternechmen®

Die Komplexitit von Unternehmen wird durch die Vielzahl an von diesen umfass-
ten Blementen und Wechselwirkungen zwischen diesen Elementen begriindet.

Um der Vielschichtigkeit des Phinomens ,,Unternehmen® gerecht zu werden, erfolgt die
Abgrenzung des Unternehmensbegriffs zweckmifBig anhand der Beschreibung dessen be-
stimmender Merkmale. Neben Faktoren wie der wirtschaftlichen Selbststindigkeit (Eigen-
initiative und Verantwortung, eigene Planung, eigene 6konomische Uberlegungen), der
weitgehenden Freiheit der Zielbestimmung, des wirtschaftlichen Risikos (v.a. Marktrisiko
auf der Beschaffungs- und Absatzseite) oder der Stellung als Institution in der Gesellschaft
bestehen kennzeichnende Aspekte von Unternehmen in:*

Fremdbedarfsdeckung als Zweck von Unternehmen

In Unternehmen laufen Werte schaffende Prozesse ab, tiber die eine Transforma-
tion von Input- in OutputgroBen erreicht wird (Abbildung 2-1). Der Fremdbe-
darfsdeckungsauftrag von Unternehmen wird erfiillt, wenn anschlieBend an diese
Transformationsprozesse Transaktionsprozesse in Form von Marktbeziehungen
stattfinden.

Einsatz von Ressourcen

Unternehmen umfassen als wesentliche Objekte/Ressourcen Menschen, Sachmittel,
Energie, Informationen und Rechte. Relativ dauerhaft nutzbare Objekte werden als
produktive Elemente bezeichnet. Der hohe Stellenwert der in Unternehmen agie-
renden Individuen wird bspw. durch deren Bezeichnung als ,,produktives soziales
System* deutlich.

33
34

Vgl. Hagenloch (2009), S. 59 f; Macharzina et al. (2008), S. 70; Dubs et al. (2004), S. 65/ S. 68 f.
Vgl. Macharzina et al. (2008), S. 15 f.
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* Strukturen als Abbild von Beziehungszusammenhingen

Das Merkmal von in Unternehmen vorherrschenden Strukturen bezieht sich auf die
Gesamtheit an Beziechungszusammenhingen zwischen den personalen und sach-
lichen Elementen von Unternehmen und deren Umwelt. Grundgertst fir die ziel-
gerichtete Koordination der einzelnen in einem Unternehmen ablaufenden Aktivi-
titen ist die Organisationsstruktur.

* Dynamischer Charakter von Unternehmen

Unternehmen weisen infolge von Prozessen in der Umwelt und im Unternehmen
einen dynamischen Charakter auf, wobei auch die strukturellen Beziehungen im Un-
ternehmen laufend oder schubweise uberformt werden.

Eine Unterscheidung bzw. Untergliederung von Unternehmen kann u.a. nach der Stufe im
volkswirtschaftlichen Produktionsprozess, der Branchenzugehorigkeit, dem vorherrschen-
den Einsatzgut, dem Absatzgut, der Rechtsform, dem Globalisierungsgrad oder der Ko-
operationsform erfolgen.*

2.2 Fuhrungssystem von Unternehmen

2.2.1 Einordnung des Managements

Entsprechend der Art der primir zu erfillenden Aufgaben und Funktionen im betrieb-
lichen Handlungsprozess kann dieser gedanklich in ein Ausfihrungssystem (Leistungssys-
tem) und ein Fihrungssystem (Managementsystem) aufgegliedert werden, denen jeweils
spezifische betriebliche Funktionsbereiche als Sub- bzw. Teilsysteme zugeordnet werden
kénnen.*

Das Leistungssystem bildet in funktionaler Hinsicht diejenigen Subsysteme des Unterneh-
mens ab, deren Aufgaben sich auf die Bereitstellung der Einsatzfaktoren, deren Trans-
formation sowie die marktliche Verwertung der erstellten Leistungen beziehen. Die fiir die
Leistungserstellung erforderlichen Produktionsfaktoren koénnen in Arbeit, Betriebsmittel
und Werkstoffe untergliedert werden. Der Produktionsfaktor ,,Arbeit” umfasst die von
Menschen in Unternehmen ausgetlibten Tatigkeiten, wobei in Abgrenzung zum Fihrungs-
system speziell auf diejenige menschliche Arbeitsleistung Bezug genommen wird, die in
einem unmittelbaren Zusammenhang mit der Erstellung der betrieblichen Leistung steht
(objektbezogene/ausfiihrende Arbeit). Zu den Betriebsmitteln zihlen die fir die Leistungs-
erstellung erforderlichen Sachgiiter, die nicht integrativer Bestandteil der Erzeugnisse wer-
den (bspw. Grundstiicke, Gebaude, Maschinen, Werkzeuge). Die Beschaffung von Be-
triebsmitteln bezieht sich auf den Themenkreis der unternehmerischen Investitionsent-
scheidung. Werkstoffe bezeichnen (Verbrauchs-) Giter, die im Rahmen der Leistungser-
stellung in das Endprodukt eingehen oder die zur Durchfithrung der Leistungserstellungs-
prozesse erforderlich sind.*’

Das Fuhrungssystem (Unternehmensfiihrung, Management) ist jenes Subsystem des Sys-
tems ,,Unternechmen®, dem die Koordination im System sowie zwischen System und Um-
system obliegt. Klassisch wird das Management als ,,systematisches, nach unternehmens-
politischen Grundsitzen durchgefiihrtes, zweckbestimmtes und planendes, koordinieren-

% vVgl. Bea et al. (2009), S. 386.

Vgl. Hagenloch (2009), S. 61.
Vgl. Hagenloch (2009), S. 62 ff.
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des und kontrollierendes Handeln“*® bezeichnet. Es beschreibt die zielorientierte Gestal-
tung von Unternehmen.*

2.2.2 Aufgaben des Managements

Das Management kann aus einem institutionellen und aus einem funktionalen Verstindnis
betrachtet werden.*

Das Management als Institution fasst unter diesem Titel die leitenden Instanzen eines Un-
ternehmens, d.h. dessen mit Entscheidungs- und Anordnungskompetenzen ausgestattete
Aufgaben- bzw. Funktionstriger zusammen. Es beinhaltet jenen speziellen Personenkreis,
der Managementaufgaben wahrnimmt sowie deren Tiatigkeiten und Rollen, wobei je nach
Stellung in der Unternehmenshierarchie verschiedene Managementebenen unterschieden
werden konnen (oberes, mittleres, unteres Management).*'

Aus einer funktionalen Perspektive beschreibt das Management ein Bindel an (Koordina-
tions-) Aufgaben, die im Rahmen der Gestaltung, Steuerung und Entwicklung des Systems
,Unternehmen® zu bewiltigen sind. Damit werden nicht bestimmte Personen oder Perso-
nengruppen, die mit der Fihrung des Unternehmens betraut sind, betrachtet, sondern an
deren Handlungen bzw. Titigkeiten angekniipft. Die Koordination erstreckt sich auf Men-
schen, im Wertschopfungsprozess eingesetzte Sachmittel sowie immaterielle Giiter wie u.a.
Informationen, Werte, Rechte oder Pflichten und hat damit eine sach- und eine personen-
bezogene Komponente. Das Management im funktionalen Sinn reprisentiert damit eine
(koordinierende) Querschnittsfunktion, die gestaltend in simtliche Bereiche eines Unter-
nehmens bzw. den gesamten Wertschépfungsprozess hineinwirkt. In einer Negativabgren-
zung stehen Managementaufgaben Titigkeiten rein ausfithrender Art gegentiber.*

Es lassen sich funf zentrale Managementfunktionen unterscheiden:*

* Planung
* Organisation
" Personaleinsatz
* Fihrung
* Kontrolle
Diese Managementfunktionen fallen in jeweils konkretisierter Form in jedem Bereich des

Unternehmens an und sind auf jeder Managementebene zu erfillen. In der Praxis tiberlap-
. . . . . . 44
pen sich diese Aufgaben stark und lassen sich nicht immer exakt voneinander abgrenzen.

Der Bedarf an Fihrung bzw. einem Management in Unternehmen liegt darin begriindet,
dass diese im Wettbewerb nachhaltig nur bestehen kénnen, wenn sie ihre Zielsetzungen in
der Wirtschaftspraxis entsprechend verwirklichen. Zur Umsetzung dieser Ziele ist eine
einheitliche und abgestimmte Handlungsausrichtung der arbeitsteiligen Aufgabenerfillung
erforderlich. Starke Differenzierung bei gleichzeitig hohen Interdependenzen zwischen den

% Mellerowicz (1963), S. 43.

Vgl. Macharzina et al. (2008), S. 36 / S. 70; Mellerowicz (1963), S. 43; Bea et al. (2009), S. 121/ S. 230; Hagenloch
(2009), S. 61.

Vgl. Staehle (1999), S. 71; Hagenloch (2009), S. 68.
Vgl. Staehle (1999), S. 71; Strohmeier (2007), S. 42; Hagenloch (2009), S. 69; Bea et al. (2009), S. 230.

Vgl. Hagenloch (2009), S. 62 f/ S. 69 f; Strohmeier (2007), S. 42; Macharzina et al. (2008), S. 35/ S. 40, Ulrich
(1984), S. 113 ff.

Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 1; Steinmann et al. (2013), S. 9 ff; Staehle (1999), S. 71 f; Hagenloch (2009),
S.70f.

Vgl. Hagenloch (2009), S. 70; Baumgartner et al. (2006), S. 1.
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2 Management von Unternehmen

Stellen und Abteilungen in Unternehmen verlangen eine Koordination der arbeitsteiligen
Prozesse und deren Austichtung auf die Unternehmensziele.*

Dariiber hinaus kommt vor dem Hintergrund stetiger und zum Teil rasanter Verinderun-
gen im Umfeld von Unternehmen der Erhaltung deren Entwicklungs- und Anpassungsfi-
higkeit eine maBgebliche Bedeutung fiir Etfolg und Existenzsicherung im Wettbewerb zu.*

Unternehmen agieren in einem wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umfeld, das durch
steigenden Wettbewerbsdruck, wirtschaftliche Unsicherheit, zunehmende Komplexitit
sowie eine erhohte Innovations- und Verdnderungsgeschwindigkeit gekennzeichnet ist.
Zugleich besteht ein stindiges Spannungsfeld unterschiedlicher Erwartungen und Anforde-
rungen, die von diversen Bezugs-, Interessen- und Anspruchsgruppen an Unternehmen
gestellt werden. Neben vorrangig zu befriedigenden Kundenbedirfnissen, sind durch
wachsende soziale und 6kologische Herausforderungen weitere relevante Personengruppen
an der Unternehmenspolitik und -strategie interessiert. Insgesamt ist eine deutlich erhéhte
Komplexitit im unternehmerischen Umfeld gegeben, die sich in einer gréBer werdenden

Anzahl von einer erh6hten Verinderungsdynamik unterliegenden Einflussfaktoren auf ein
Unternchmen duflert.”’

Globale Umwelt
Okologische

Aufgabenumwelt

Techno-
logische

Sozio-
kulturelle

Unternehmen

Makro-
6konomische

Politisch-
rechtliche

Abbildung 2-2:  Relevanzbereiche des Unternehmensumfelds*®

Abbildung 2-2 zeigt beispielhaft die in zwei Zonen untergliederten ,,Relevanzbereiche der
organisatorischen Umwelt“* nach Schreyége (2008). Da eine Totalerfassung der Umwelt
aufgrund ihrer prinzipiellen Unbegrenztheit nicht mdéglich ist, wird mit Hilfe eines Struktu-

45 Vgl. Hagenloch (2009), S. 67; Staehle (1999), S. 71/S. 555f.
46

Vgl. Hagenloch (2009), S. 67.

Vgl. Dicke et al. (2012), S. 52 f; Biedermann et al. (2013), S. 270; Bea et al. (2011), S. 2.
Nach Schreydgg (2008), S. 263.

Schreybgg (2008), S. 263.
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2 Management von Unternehmen

rierungsschemas eine Systematisierung der in Betracht zu ziehenden Elemente und Ereig-
nisse dieser angestrebt. Die Zone der Aufgabenumwelt steckt jene Elemente ab, mit denen
ein Unternehmen in direkter Interaktion steht. Die zweite Zone der globalen (generellen)
Umwelt umreiB3t den weiteren Kreis meist mittelbar relevanter Komponenten.®

Unter Berticksichtigung eines langfristig zu erzielenden Unternehmenserfolgs, hat sich das
Management den Herausforderungen der Umwelt zu stellen und durch eine vorausschau-
ende Auseinandersetzung mit dem Unternehmen und seiner Umwelt Wandel zu erkennen,
um durch geeignete Gestaltungs- bzw. Steuerungsmalnahmen dessen Anpassungsfihigkeit
zu sichern. Eine tubergeordnete Schlisselfidhigkeit ist die Agilitit, als Vermogen sich rasch
neuen Gegebenheiten anzupassen, um Gelegenheiten in Wettbewerbsvorteile zu tiberset-
zen. Im Sinne einer agilen Organisation muss der Grat zwischen der Bereitstellung eines
festen Rahmens fir die Unternehmensfithrung und dem Anspruch, sich schnell auf wech-
selnde Bedingungen einzustellen, gefunden werden.®'

2.2.3 Theorien und Ansatze zum Management von Unternehmen

Voraussetzung fiir eine adiquate Wahrnehmung der Managementfunktionen ist eine Vor-
stellung von den Bedingungen, Strukturen, Prozessen und Konsequenzen von Fithrung. In
der Literatur liegt eine Vielzahl an Theorien vor, die sich mit den Méglichkeiten und Fol-
gen des Managementhandelns auseinandersetzen.® Dies umfasst sowohl verschiedene Ot-
ganisations- und Fiithrungstheorien sowie -konzepte als auch Uberlegungen zum strategi-
schen Management von Unternehmen.*”® Die Ansitze unterscheiden sich u.a. in Bezug auf
die ihnen zugrundeliegende Perspektive, Methodologie oder Aggregationsebene und stellen
sich teilweise konkurrierend dar.*

Dartber hinaus sind zahlreiche Gestaltungskonzepte des Managements wie die Konzepte
des Risikomanagements, Krisenmanagements, M&A-Managements (,,Mergers und Acquisi-
tions*), Innovationsmanagements, Qualititsmanagements, 6kologieorientierten Manage-
ments oder Diversity Managements zu nennen. Teilweise bestehen in diesen Bereichen
zudem Normen (bspw. Qualititsmanagement nach der ISO 9001, Umweltmanagement
nach der ISO 14001), nach denen sich Unternehmen zertifizieren lassen kénnen. Die da-
hinterstehende Erwartungshaltung besteht in der Regel in einer rationalen organisationalen
Gestaltung im Management zur Generierung von Effizienz- und Effektivititssteigerungen
sowie zur Erfiillung von Stakeholderanforderungen.®

Im Rahmen der gegenstindlichen Arbeit wird aus Grinden des Umfangs keine umfassende
Diskussion der unterschiedlichen Theorien und Ansitze zum Management von Unterneh-
men durchgefiihrt. Als Orientierungsrahmen fir die weiteren Betrachtungen wird das am
Lehrstuhl fir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften der Montanuniversitit Leoben ent-
wickelte Generic Management herangezogen, das als Metaansatz eine integrative Sichtweise
auf die verschiedenen Facetten und Gestaltungsméglichkeiten der vielfiltigen, bestehenden
Managementkonzepte und deren Instrumente vertritt.*®

%0 v/gl. Schreydgg (2008), S. 262 f.

Vgl. Hagenloch (2009), S. 68; Bea et al. (2011), S. 4; Dicke et al. (2012), S. 51; Biedermann et al. (2013), S. 268 /
S. 270.

Vgl. Bea et al. (2009), S. 121 f; Baumgartner et al. (2006), S. V.

Vgl. u.a. die Zusammenstellungen von Schreydgg (2008), S. 25 ff; Macharzina et al. (2008), S. 45 ff.
Vgl. Bea et al. (2009), S. 121 f; Baumgartner et al. (2006), S. V ff.

Vgl. Schreydgg (2008), S. 27 f; Macharzina et al. (2008), S. 45.
Vgl. Macharzina et al. (2008), S. 667 ff; Baumgartner et al. (2006), S. VII; Biedermann et al. (2013), S. 269.
Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. VII.
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2 Management von Unternehmen

2.3 Leobener Generic Management Konzept

Das Leobener Generic Management Konzept ist ein umfassendes und ganzheitliches Ma-
nagementkonzept, das Unternehmen einen Modell-, Methoden- und Instrumentenrahmen
fiir eine agile, komplexititsbewiltigende Unternehmensfithrung zur Verfiigung stellt.”

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, in Anbetracht eines langfristig zu erzielen-
den Unternehmenserfolgs die vorherrschende Umweltkomplexitit zu bewiltigen und Ver-
anderungen in der Anspruchsgruppenstruktur sowie die Erwartungsbilder dieser An-
spruchsgruppen zu antizipieren. Das Generic Management stellt unter Zugrundelegung
dieser Randbedingungen ,,cin Fihrungsmodell zum Management unternchmensinterner
und unternehmensexterner Anforderungen und Anspriiche einschliefllich der Prinzipien
des Sustainable Development unter Beachtung dynamischer und komplexer Prozesse und
Rahmenbedingungen®® dar, das ,.ciner dauerhaften und nachhaltigen Unternechmensent-
wicklung“®® dient. Anders als Qualitits-, Umwelt-, Arbeitssicherheits-, Risiko- oder Fi-
nanzmanagementsysteme beinhaltet das Generic Management keine eigenen fachlichen
Inhalte, sondern bildet vielmehr ein Steuerungssystem auf einer iibergeordneten Ebene.®

Unternehmenswert

Generic

Management
Philosophie

\

Stakeholder Flexibilitat
(intern/extern) (interne und externe
Komplexitat und Dynamik)

ol T

F

Stf,_

| Strukturmodell

1L
\

Vorgehensmodell

Abbildung 2-3:  Kernelemente des Leobener Generic Management Konzepts61

5 Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 16; Biedermann et al. (2013), S. 268.

Baumgartner et al. (2006), S. 16.
Baumgartner et al. (2006), S. 16.

Vgl. Biedermann et al. (2013), S. 270; Baumgartner et al. (2006), S. 16; Strohmeier (2007), S. 90; Liesegang et al.
(1999), S. 331.

Nach Baumgartner et al. (2006), S. 17 / S. 33; Biedermann et al. (2013), S. 270.
Unternehmenswert (U), Flexibilitat (F), Stakeholder (S), Input (I), Prozess (P), Outcome (O).
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2 Management von Unternehmen

Die Kernelemente des Generic Management Ansatzes bilden (Abbildung 2-3):%

* Generic Management Philosophie
»  Strukturmodell

* Vorgehensmodell

Das Generic Management ist durch Komplexititsbewiltigung, Adaptionsfahigkeit, Antizi-
pationsfahigkeit, Stakeholderorientierung und Unternehmenswertsteigerung im Einklang
mit dem Unternehmenszweck charakterisiert. Dies spiegelt sich in der Generic Manage-
ment Philosophie als normativer Grundlage einer ganzheitlichen Unternehmensfihrung
mit ihren drei Eckpunkten Unternehmenswert-, Stakeholder- und Flexibilititsorientierung
wider (Abbildung 2-3). Der Stakeholderbegriff umfasst die internen und externen An-
spruchsgruppen des Unternehmens und entspricht damit — dem Ansatz einer Market-
Based View folgend — der Aulensicht auf ein Unternehmen. Der Unternehmenswert re-
prasentiert die Innensicht einer Resource-Based View. Die Flexibilititsorientierung be-
zeichnet die vornehmlich durch eine entsprechende Gestaltung des Human-, Beziehungs-
und Strukturkapitals erreichte, zeitgerechte Aktions- und Reaktionsgeschwindigkeit eines
Unternehmens. Die Dimensionen schaffen einen tibergeordneten Orientierungsrahmen fur
die Ausrichtung der betrieblichen Aspektsysteme als Ausdruck der verschiedenen Markt-
und Stakeholderpositionierungen und legen damit den Grundstein fiir eine effektive, effizi-
ente und widerspruchsfreie Unternehmensfithrung.®

L““* —_—
Unternehmenswert Feld Feld | Feld
"(
‘v\‘
\
Flexibilitét Feld Feld Feld
|
Stakeholder Feld Feld | Feld
[
L
Input Prozess Outcome

Abbildung 2-4:  Strukturmodell des Generic Management64

Die Aspektsysteme (Teilfithrungssysteme) eines Unternehmens sind innerhalb der durch
das Generic Management bereitgestellten tibergeordneten Klammer und ganzheitlichen
Orientierung entsprechend den unternehmensspezifischen Gegebenheiten auszugestalten,
um die vorhandenen Potenziale zu erschlieen. Einen grundlegenden Baustein daftr liefert

62
63

Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 33; Strohmeier (2007), S. 90 f.
Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 16 f/ S. 24 / S. 35; Strohmeier (2007), S. 90; Biedermann et al. (2013), S. 270.

Nach Baumgartner et al. (2006), S. 25; Biedermann et al. (2013), S. 270.

18



2 Management von Unternehmen

das Strukturmodell des Generic Management, das der Konkretisierung der Generic Ma-
nagement Philosophie fiir ein spezifisches Unternehmen dient und dessen strategische
Analyse hinsichtlich der normativen Zieldimensionen unterstiitzt. Hierzu werden die Di-
mensionen der Generic Management Philosophie mit einer Input-Prozess-Outcome-
Darstellung des Unternehmens tberlagert, woraus als Ausgangspunkt fir Verbesserungs-
mafinahmen relevante Handlungsfelder und Entwicklungspotenziale fiir die zu koordi-
nierenden Teilsysteme eines Unternehmens abgeleitet werden kénnen. Durch die prozess-
orientierte Ausrichtung am Wertschopfungsprozess des Unternehmens wird eine Bestim-
mung von Relevanz und Potenzialen fiir jedes Philosophieelement in einfacher Weise mog-
lich (Abbildung 2-4).%

Uber das Vorgehensmodell werden die Zielstellungen der Generic Management Philoso-
phie und des Strukturmodells in der betrieblichen Praxis umgesetzt. Basis des Modells ist
die Systematisierung der zur Koordination der in einem Unternehmen notwendigen, aus-
differenzierten Tatigkeiten und Funktionen im Zuge der Arbeitsteilung erforderlichen Auf-
gaben in die vier Gestaltungsfelder ,,Strategie®, ,,Kultur®, , Struktur* und ,,Daten®. Jedem
Gestaltungsfeld sind dabei spezifische (Management-) Instrumente zugeordnet, die die
Koordination im jeweiligen Bereich unterstiitzen. Darauf aufbauend umfasst das Generic
Management ein Implementierungsmodell, welches als Transformationsmodell/-konzept
die konkrete Einfuhrung eines ganzheitlichen Managementsystems strukturiert. Aufbauend
auf Konzepten des Verinderungs- und Transformationsmanagements zielt das Modell mit
den Ebenen Transformationsmanagement, -prozess und -support darauf ab, Wandlungsbe-
reitschaft, -tatigkeit und -bedarf in Einklang zu bringen, um eher funktional-normativ aus-
gestaltete Unternehmen mit Teilfithrungssystemen in Richtung Generic Management wei-
terzuentwickeln. Im Verlauf des Verinderungsprozesses sind die Koordinationsinstrumen-
te in den jeweiligen Gestaltungsfeldern in unterschiedlicher Intensitit zu verfolgen und die
Transformationsschritte konsekutiv zu setzen.®

Koordinationsinstrumente
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Abbildung 2-5:  Regelkreissystematik des Generic Management67

€5 Vgl. Biedermann et al. (2013), S. 270; Baumgartner et al. (2006), S. 24 f/ S. 32 f; Strohmeier (2007), S. 90 f.

Vgl. Strohmeier (2007), S. 91; Biedermann et al. (2013), S. 270; Baumgartner et al. (2006), S. VIl / S. 34.
Biedermann et al. (2013), S. 272.
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2 Management von Unternehmen

Das Generic Management folgt der Grundlogik von Managementsystemen, das jeweils
Erreichte in einer kontrollierten Art und Weise permanent zu hinterfragen und auf Basis
bewihrter Ergebnisse darauf aufbauende Anpassungs- bzw. Entwicklungsschritte zu set-
zen. Dem ,,Plan-Do-Check-Act (PDCA)“-Ansatz folgend liegen dem Generic Management
im Sinne einer Regelkreissystematik die Funktionen der Standardisierung, der Wissenswei-
tergabe (Information, Kommunikation, Qualifikation), der Kontrolle (Messung, Analyse,
Bewertung) sowie die nachweisbare Verbesserung nach Aufdeckung von Defiziten bzw.
Optimierungspotenzialen zugrunde (Abbildung 2-5). Fir jedes Gestaltungsfeld wird somit
ein Regelkreis mit dazugehorigen Koordinationsinstrumenten aufgebaut.®

2.4 Zusammenfassung

Unternehmen konnen aus einer systemtheoretischen Sicht als offene, zielgerichtet agieren-
de, wirtschaftliche und sozio-technische Systeme mit hohem Komplexititsgrad interpretiert
werden, die im Rahmen des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses Input- in Output-
groflen transformieren, um dem Unternehmenszweck entsprechende Ziele zu erreichen.
Neben anderen als konstitutiv einzustufenden Merkmalen sind Unternehmen v.a. durch die
innerhalb dieses Systems vorhandenen Strukturen, als Gesamtheit an Beziehungszusam-
menhingen zwischen den personalen und sachlichen Elementen sowie der Umwelt, ge-
kennzeichnet.

Die Koordination innerhalb des Systems ,,Unternehmen® sowie zwischen dem Unterneh-
men und dessen Umwelt erfordert Fiihrungshandlungen, wobei evolutionir eine Vielzahl
an Theorien und Ansitzen fur das Management von Unternehmen besteht.

Ein umfassender und ganzheitlicher Metaansatz, der speziell der steigenden Dynamik und
Komplexitit der Umfeldbedingungen Rechnung trigt, ist das Leobener Generic Manage-
ment Konzept. Unter Zugrundelegung der normativen Eckpfeiler der langfristigen Wert-
steigerung, der Stakeholderotrientierung sowie der Flexibilitit/Agilitit stellt dieses einen
umfassenden Modell-, Methoden- und Instrumentenrahmen fiir die Unternehmensfihrung
in einem dynamischen Umfeld zur Verfigung. Ziel des Generic Management ist es, das
gesamte Unternehmen auf einer einheitlichen Basis auszurichten und in die drei Zielrich-
tungen zu optimieren.

€8 Vgl. Biedermann et al. (2013), S. 272.
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3 Management von Investitionsprojekten

Als Grundlage fur die in den Kapiteln 4 und 5 durchgefthrten Betrachtungen zur unter-
nehmensseitigen Planungs- und Umsetzungsbegleitung grof3technischer Investitionsprojek-
te in einem bereichsiibergreifenden Projektmanagement konzentriert sich das gegenstind-
liche Kapitel nach einer einleitenden Diskussion des Projektbegriffs und der Arten von
Projekten sowie einer Einordnung des Projektmanagements in den allgemeinen Kontext
des Managements auf die Spezifika derartiger grof3technischer Investitionsprojekte. Ent-
sprechend dem Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit, der in einer rechtzeitigen und um-
fassenden Abstimmung zwischen einem Unternehmen und in diesem realisierten grof3-
technischen Investitionen besteht, werden dartiber hinaus ausgewihlte im Bereich des Pro-
jektmanagements verfiigbare Standards betrachtet. Ein spezieller Fokus wird dabei auf An-
sitze zum Anforderungs- und Anderungsmanagement sowie zum systematischen Dialog
mit dem projektdurchfiihrenden Unternehmen im Zuge von Projekten gelegt.

Allgemein ist den nachfolgenden Ausfiihrungen voranzustellen, dass aus den umfang-
reichen in der einschligigen Literatur bestehenden Uberlegungen zum Management von
Projekten gezielt und bewusst eng gefasst nur jene Grundlagen aufgefithrt werden, die fiir
das Verstindnis der Arbeit erforderlich sind. Speziell wird aufgrund einer nur untergeord-
neten Relevanz fur die gegenstindlichen Darlegungen nicht im Detail auf das Management
von Projektportfolios und projektorientierten Unternehmen eingegangen.

3.1 Projektbegriff und Arten von Projekten

Fir den Begriff des Projekts existiert keine allgemein anerkannte Definition, vielmehr un-
terliegt dieser seit jeher Definitionsversuchen mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzun-
gen.”® Neben Ansitzen fiir die Abgrenzung des Projektbegriffs in der facheinschligigen
Literatur sind ferner Definitionen im Rahmen von Normen vorhanden. In Analogie zum
Unternehmensbegriff (sieche Abschnitt 2.1) ist fiir den Projektbegriff eine Charakterisierung
dieses anhand von kennzeichnenden Aspekten bzw. Merkmalen zweckmil3ig. Trotz im
Detail unterschiedlicher Akzentsetzungen hinsichtlich der als charakteristisch eingestuften
Merkmale von Projekten lassen sich aus den verschiedenen Definitionsansitzen Analogien
bzw. Ubereinstimmungen ableiten. Projekte zeichnen sich v.a. durch

® die Zieldefinition
(inhaltlich, zeitlich, finanziell, prozessbezogen)

* die Interdisziplinaritit
(u.a. Zusammenarbeit mehrerer Disziplinen, Unternehmen, Fachexperten)

» die Neuartigkeit
einschlieBlich dadurch bedingter Risiken (technisch, wirtschaftlich, terminlich)

* die zumindest weitgehende Einmaligkeit des Ablaufs

%" Eine umfassende Aufarbeitung definitorischer Aussagen zum Projektbegriff zwischen 1959 und 1976 bietet bspw.

Dulfer (1982) basierend auf Betrachtungen von Pinkenburg (1980). Demgemaf herrscht in Bezug auf einige als de-
finitorisch bezeichnete Merkmale des Projektbegriffs in der Literatur Einigkeit vor, wahrend mit anderen definitori-
schen und akzessorischen Merkmalen jeweils spezifische weitere Aspekte von Projekten hervorgehoben werden.
Insgesamt diskutiert Dilfer (1982) mit der aufgabenmaRigen Determination (,Zielvorgabe*), der zeitlichen Determi-
nation, der Einmaligkeit, der Neuartigkeit, der Komplexitat, dem aufgabenbezogenen Budget sowie der rechtlich-
organisatorischen Zuordnung von Projekten im Detail sieben projektkennzeichnende Merkmale, wobei generell zwi-
schen fiir die begriffliche Abgrenzung relevanten konstitutiven und fiir die typologische Aufgliederung wesentlichen
Differenzierungsmerkmalen unterschieden wird.
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* die Komplexitit
(u.a. in Bezug auf Projektinhalt, Dynamik, beteiligte Organisationseinheiten, nicht
standardisierbare Wechselbeziechungen) und

* die Projektbedeutung
(Projektbudget, Zeitdauer, Stellenwert fiir Beteiligte)

aus.”

Unternehmen konnen Projekte aus drei Blickwinkeln wahrnehmen und verstehen: als
komplexe Aufgaben, als spezifische Organisationsformen und/oder als eigenstindige so-
ziale Systeme.”"

Ob eine Aufgabe in einem Unternehmen als Projekt zu betrachten und zu behandeln ist
oder nicht, ist situationsabhingig unter Berticksichtigung der Strukturen des projektdurch-
fihrenden Unternehmens sowie der Projektmerkmale zu beurteilen. Die Sichtweise von
Projekten als spezifische Organisationsformen stellt den Aspekt in den Vordergrund, dass
die Durchftihrung von Projekten instrumentelles Organisieren bedingt und zur Aufgaben-
bewiltigung eine Projektorganisation voraussetzt. Durch die Vielzahl an interdependenten
Teilaufgaben werden eine Zusammenarbeit unterschiedlicher Fachbereiche und Abteilun-
gen sowie die Entwicklung gesonderter organisatorischer Strukturen notwendig. Als soziale
Systeme grenzen sich Projekte klar von den sie umgebenden Umwelten ab, wobei zu diesen
Wechselwirkungen bestehen. Das Projekt weist als eigenstindiges soziales System einen
spezifischen Sinn sowie eine eigene Struktur auf und wird durch die projektspezifischen
Verhaltensweisen der Projektteammitglieder (eigene Werte, spezifische Kultur/Identitit)
geprigt.”

Speziell in den Standards zum Projektmanagement wird dariiber hinaus auf den Prozess-
und Steuerungsfokus bei Projekten hingewiesen. In Abhingigkeit der konkreten Definitio-
nen wird ein Projekt bspw. als einmaliger, aus einem Satz von abgestimmten und gelenkten
Vorgingen bestehender Prozess”™ bzw. als einzigartige ,,Gruppe von Prozessen, die auf
eine Zielsetzung ausgerichtete, koordinierte und gesteuerte Vorginge mit Beginn- und Fer-
tigstellungsterminen umfassen*’* gesehen.

Projekte kénnen sich in mehrerlei Hinsicht zum Teil stark voneinander unterscheiden. In
der Literatur wird zwischen verschiedenen Arten von Projekten differenziert, wobei fur die
Klassifizierung jeweils andere Ansitze gewahlt werden. Tabelle 3-1 zeigt exemplarisch eine
Kategorisierung von Projektarten nach Gessler (2012a), der aufbauend auf zehn Dimensi-
onen und damit verbundenen primiren Unterscheidungsmerkmalen vorgeht. In einem
Unternehmen konnen Projekte unterschiedlichen Charakters eine Abfolge bilden. Ver-
schiedene Projektarten schlieBen dabei basierend auf den Ergebnissen des jeweils vorange-
gangenen Projekts nahtlos aneinander an, wobei die einzelnen Projekte jeweils unterschied-
liche Merkmale aufweisen.”

Die maf3geblichen Differenzierungskriterien in Bezug auf die in der gegenstindlichen Ar-
beit schwerpunktmil3ig betrachteten Investitionsprojekte in groBtechnische Anlagegtiter
sind deren Inhalt bzw. Ergebnis im Sinne der zu erstellenden Projektgegenstinde sowie
deren Grofle. Obwohl die Unterscheidung nach dem Projektinhalt die allgemein bekann-

0 vgl. Walder et al. (1997), S. 23 f; Rinza (1998), S. 3/ S. 9; Litke (1995), S. 16 f.

Vgl. Gareis (1991), S. 19.

Vgl. Gareis (1991), S. 19 f; Bea et al. (2011), S. 85 ff; Walder et al. (1997), S. 23 f.
Vgl. ONR 2810006, S. 8.

ONORM ISO 21500:2012, S. 7.

Vgl. Gessler (2012a), S. 43; Walder et al. (1997), S. 26.
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teste darstellt, ist sie dahingehend unscharf, als dass Projekte vielfach Forschungs- und
Entwicklungsaufgaben, Organisationsarbeiten und Investitionen umfassen. In der Projekt-
managementliteratur werden unter Investitionsprojekten u.a. Projekte auf dem Gebiet des
Bauwesens und des Anlagenbaus (Beschaffung von bspw. Flugzeugen, Schiffen, Grof3-
maschinen), Generalunternehmerprojekte, Instandhaltungsprojekte, GroB3reparaturen oder
Stralenbauprojekte subsummiert. Idealtypisch sind derartige Projekte durch das Erforder-
nis eines hohen Planungsgrads und einer plangemifBen Steuerung gekennzeichnet.”

Tabelle 3-1: Arten von Projekten77
Dimension Leitende(s) Unterscheidungsmerkmal(e) Projektart
1 Projektauftrag- Stellung (intern, extern) des Auftraggebers = Externes Projekt
geber * Internes Projekt
2 Business Value Beitrag des Projekts bspw. zur Profilierung und/oder = Strategisches Projekt
Positionierung des Unternehmens = Taktisches Projekt
3 Projektinhalt Inhalt bzw. Gegenstand des Projekts = Investitionsprojekt
= Forschungs- und
Entwicklungsprojekt
= Organisationsprojekt
4  Relative Bekanntheitsgrad des Zwecks/der Anwendung, = [nnovationsprojekt
Neuartigkeit Bekanntheitsgrad der Mittel/Technologien = Fachprojekt
= Routine-/
Wiederholungsprojekt
5 Komplexitat Grad der sozial-kommunikativen Komplexitat, = Standardprojekt
Grad der fachlich-inhaltlichen Komplexitat = Akzeptanzprojekt
= Potenzialprojekt
= Pionierprojekt
6 Projekt- Befugnisse der Projektleitung = Einflussprojekt
organisation = Matrixprojekt
= Autonomes Projekt
7 Projektsteuerung Steuerung des Projekts = Technokratisches Projekt
= Agiles Projekt
8 Geografie Herkunft von u.a. Auftraggeber, Projektmitarbeitern, = Nationales Projekt
Subcontractoren; Projektumfeld * Internationales Projekt
9  ProjektgroRe Anzahl der Projektmitarbeiter, Hohe = Kleinprojekt
Entwicklungsaufwand, Projektdauer, = Mittleres Projekt
Hohe Projektbudget, u.a. = GroRprojekt
10 Projektrolle Rolle des Projekts gegeniiber anderen = Auftraggeberprojekt
Beteiligten = Auftragnehmerprojekt

Speziell aus der Perspektive des Finanzmanagements und Controllings wird in Abhingig-
keit des Investitionsobjekts zwischen Sach-, Finanz- und immateriellen Investitionen unter-
schieden.” Sach- bzw. Realinvestitionen (bspw. Grundstiicke, Gebiude, maschinelle Anla-
gen) und immaterielle Investitionen (bspw. Forschungs- und Entwicklungs- sowie Ausbil-
dungsprogramme, erworbene Patente, Markenrechte, Konzessionen, Lizenzen) sind direkt
oder indirekt am Leistungsprozess des Unternehmens beteiligt und bertihren aus organisa-

& Vgl. Gessler (2012a), S. 43 ff; Walder et al. (1997), S. 25; Rinza (1998), S. 7.

Nach Gessler (2012a), S. 43.
Vgl. Jung (2011), S. 105; Pratsch et al. (2012), S. 332; Daum et al. (2010), S. 256; Kruschwitz (2011), S. 15.
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torischer Sicht vorrangig Bereiche, die mit der Leistungserstellung zusammenhingen. Fi-
nanz- bzw. Nominalinvestitionen betreffen die Finanzsphire des Unternehmens (bspw.
Forderungsrechte aus Guthaben und Wertpapieren, Beteiligungen). Sachinvestitionen kon-
nen nach deren Anlass bzw. Zweck bezogen auf den Investitionszeitpunkt im Unterneh-
menslebenszyklus differenziert werden. Bei Errichtungs-, Erst-, Grindungs- oder Anfangs-
investitionen steht nicht ein einzelnes Investitionsobjekt, sondern ein aufzubauendes Un-
ternehmen im Mittelpunkt der Uberlegungen. Ersatzinvestitionen (Erhaltungsinvestitionen)
stehen in Zusammenhang mit der Fortfihrung eines Unternehmens, wenn das vorhandene
Investitionsobjekt die geforderte betriebswirtschaftliche Aufgabenstellung entweder tech-
nisch oder wirtschaftlich bedingt nicht mehr erfiillen kann. Im Kontext mit dem Wachstum
eines Unternehmens sind Erweiterungsinvestitionen und Diversifizierungsinvestitionen zu
nennen. Weitere wesentliche Unterscheidungsformen der Sachinvestition sind Rationalisie-
rungsinvestitionen (Erhéhung der Leistungsfihigkeit eines Unternehmens) und Sicherungs-
investitionen (Gewihrleistung der Sicherung bzw. des Fortbestehens eines Unternehmens).
Je nach konkreter Art der Investition kann diese mit einer Erhchung der Kapazitit des
Unternehmens einhergehen oder nicht. In der Regel leiten sich Investitionen aus den stra-
tegischen Zielen des Unternehmens ab.”

Die vorliegende Arbeit betrachtet die Planungs- und Umsetzungsbegleitung gro3techni-
scher Investitionen im Sinne von Investitionen in grofitechnische Anlagegiiter. Es handelt
sich damit um Sachinvestitionen, die den Leistungserstellungsprozess des Unternehmens
verindern.

3.2 Begriffsdefinition Projektmanagement

Aufgrund sich rasch wandelnder Kontextbedingungen sind Unternehmen wiederholt vor
neuartige Probleme gestellt, die mit hierarchischen Organisationsstrukturen nur ansatzwei-
se zu bewiltigen sind. Die Problemlosung wird daher durch spezielle Organisationsformen
abgestiitzt, welche die auf die Erfillung permanent vorhandener Aufgaben gerichteten
Strukturen erginzen. Das Modell der Projektorganisation (Projektmanagement) stellt in
diesem Sinne ein Sammelkonzept fiir verschiedene Formen problemfallorientierter, tempo-
rir angelegter Organisationsstrukturen dar, tber das Personen aus unterschiedlichen Hie-
rarchieebenen und Abteilungen fiir die gemeinsame Bearbeitung komplexer, neuartiger und
risikobeladener Aufgabenstellungen von zeitlich befristeter Dauer zusammengezogen wer-
den.®

In Hinblick auf die organisatorische Ausgestaltung von Projekten sind zwei Ebenen zu
unterscheiden: die Organisation der Projekte selbst und die Verkniipfungen der Projektar-
beit mit den reguliren Aufgabenvollziigen (organisatorische Integration des Projektmana-
gements in Relation zur Hierarchie). Die Binnenorganisation von Projekten unterscheidet
sich in ihrer Gestaltung nicht grundsitzlich von anderen Organisationsaufgaben. Der Pro-
zessgedanke steht im Vordergrund, als Organisationsform wird zumeist die horizontale
Kooperation im Sinne funktionsiibergreifender Teamarbeit gewahlt. Grof3e Projekte wer-
den in der Regel in Unterprojekte heruntergebrochen, d.h. in verschiedene Projektteams,
die einer Gesamtprojektleitung unterstellt werden. Die tibergeordnete Gesamtleitung ob-
liegt gemeinhin einem Kollegialorgan (Steuerungsgruppe, Lenkungsausschuss), das die Pro-
jektleiter bestellt, Projektziele und -budgets autorisiert und kontrolliert.®’

7 Vgl. Pratsch et al. (2012), S. 332 f; Jung (2011), S. 105 f; Daum et al. (2010), S. 256 f; Kruschwitz (2011), S. 15f.

Vgl. Macharzina et al. (2008), S. 495 f.
Vgl. Schreydgg (2008), S. 160/ S. 163.
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Neben der Organisation erfordert die Abwicklung von Projekten die Anwendung des ge-
samten Kranzes der Managementfunktionen von der Projektplanung, Giber den Einsatz des
Projektpersonals bis hin zur Projektfithrung und Projektkontrolle. Konkret sind folgende
Hauptfunktionen zu unterscheiden, denen die Teilaufgaben des Projektmanagements zu-
geordnet werden kénnen:*

* Planung

* Organisation, Kommunikation, Koordination
* Fihrung

* Steuerung, Controlling

Unter Berticksichtigung der oben angefihrten Aspekte kann das Projektmanagement als
spezifische Erscheinungsform des Managements in Hinblick auf Projekte und projektorien-
tierte Unternehmen interpretiert werden, die tiber die Bereitstellung eines Methodenbiin-
dels fiir einen bestimmten Problembereich hinausgeht. Es fiigt sich in den allgemeinen
Rahmen des Managements ein, wobei es sich von anderen Managementbereichen durch
den zeitlich begrenzten und einmaligen Charakter, der Projekten immanent ist, unterschei-
det. Wihrend betriebliche Aufgaben von relativ stabilen Teams im Zuge laufender, sich
wiederholender Prozesse und mit einem Fokus auf die Aufrechterhaltung des Unterneh-
mens durchgefithrt werden, werden Projekte von temporiren Teams abgewickelt, wieder-
holen sich nicht und erstellen originire Lieferobjekte.®

Analog zum iibergeordneten Managementbegriff (vgl. Abschnitt 2.2) kann das Projektma-
nagement damit in Summe als Funktion und als Institution betrachtet werden (siche Abbil-

dung 3-1).%

Projekt Management

y y

Projektmanagement

Leitungskonzept Organisationskonzept

Zur Bearbeitung der Die Institution zur
Projektaufgaben sind Durchfiihrung des

bestimmte Methoden Projektmanagements ist
erforderlich optimal in das Unternehmen
einzugliedern

Abbildung 3-1:  Projektmanagement als Funktion und Institution®

In funktioneller Hinsicht ist das Projektmanagement ein Konzept fur die Leitung eines
komplexen Vorhabens. Uber das Projektmanagement erfolgt die Planung, Delegierung,
Uberwachung und Steuerung aller Aspekte eines Projekts, wobei als wesentlicher Faktor
die Motivation der Beteiligten, die Projektziele innerhalb der erwarteten Leistungsziele fiir
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Vgl. Schreydgg (2008), S. 163; Patzak et al. (2009), S. 24 f.
Vgl. ONORM ISO 21500:2012, S. 11; Walder et al. (1997), S. 24.
Vgl. Litke (1995), S. 18 f.

8 Nach Litke (1995), S. 19.
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Zeit, Kosten, Qualitit, Umfang, Nutzen und Risiken zu erreichen, zu nennen ist. Gleich-
zeitig ist dem Projektmanagement ein institutioneller Charakter zuzuerkennen (Projekt-
management als die ein Projekt leitende Institution). Dementsprechend ist Projekt-
management als Leitungs- und Organisationskonzept zu verstehen, mit dem die unter-
schiedlichen, sich zum Teil wechselseitig beeinflussenden Projektelemente und -geschehen
gezielt in einem fest geplanten Zeitablauf herbeigefiihrt werden.®

Eine weitere Analogie besteht in Bezug auf die wesentlichen beim Projektmanagement wie
beim Management von Unternehmen zu beriicksichtigenden Aspekte. Die Durchfiihrung
von Projekten erfordert wie der laufende Geschiftsbetrieb Uberlegungen bspw. zum Qua-
litAitsmanagement® oder zum Risikomanagement® sowie auf einer inhaltlichen Ebene zu
weiteren Bereichen wie u.a. Umwelt-, Sicherheits- oder Energiemanagement.

3.3 Charakteristika groRtechnischer Investitionsprojekte

Abschnitt 3.3 setzt sich mit der begrifflichen Abgrenzung gro3technischer Investitionspro-
jekte auseinander. Darliber hinaus wird auf den Ablauf derartiger Vorhaben eingegangen,
wobei ein spezieller Fokus auf die Einholung erforderlicher Genehmigungen im Zuge der
Projektplanung gerichtet wird. AbschlieBend wird das Anforderungsumfeld grofitechni-
scher Investitionen diskutiert.

3.3.1 Begriffsbestimmung

Die Schwerpunktabgrenzung in Bezug auf die in der vorliegenden Arbeit betrachteten Pro-
jekte bezieht sich unter Zugrundelegung der Projektklassifizierung nach Gessler (2012a) auf
die Kriterien des Projektinhalts und der Projektgrof3e, indem der Fokus auf gro3technische
Investitionsprojekte gelegt wird. Unter dem Begriff der grof3technischen Investitionspro-
jekte werden im Rahmen der gegenstindlichen Ausfihrungen Projekte mit technischer
Grundausrichtung verstanden, die die Planung und Umsetzung von (Sach-) Investitionen
in Anlagegiiter grof3technischen Mal3stabs zum Inhalt haben, wobei ein Projekt gleichzeitig
mehrere Kategorien von Sachanlagen umfassen kann (bspw. die Errichtung von Gebduden
einschlieflich maschineller Anlagen, etc.; vgl. Abschnitt 3.1).

Die Grof3e eines Projekts ist ein Merkmal, das in einer allgemein giiltigen Form nicht exakt
abgegrenzt und gefasst werden kann. Sie ist dahingehend relativ zu sehen, als dass es auf
die VerhiltnismaBigkeit zum gesamten Aufgabenbereich eines Unternehmens ankommt. In
der Praxis wird die Definition des Merkmals Projektgrof3e unterschiedlich gehandhabt und
erfolgt unternehmensspezifisch. Faktoren, die als kennzeichnend fiir die GréBenordnung
eines Projekts herangezogen werden konnen, sind u.a. die Anzahl der Projektteammit-
glieder, die Projektlaufzeit (ggf. ausgedrickt in Personaljahren) oder der Projektwert/die
Projektkosten (monetir bewerteter, mit dem Projekt verbundener Aufwand). Entgegen
einer Abgrenzung der Projektgréfle anhand eines singuliren Aspekts, wird in der Regel eine
Kombination der unterschiedlichen Faktoren als zweckmaBig eingestuft. Die Anwendbar-
keit eines Projektmanagements ist grundsatzlich weitgehend unabhingig von der Projekt-
groBle. Der damit verbundene Aufwand ist jedoch in Relation zur Gré3e des Projekts zu
setzen; diese ist maBgeblich fiir den Grad der Organisation, Planung, Uberwachung und
Steuerung.®

8 vgl. Litke (1995), S. 18 f; Rinza (1998), S. 3 ff; TSO (2009), S. 4.

Vgl. u.a. Walder et al. (1997); ONR 2810006; Patzak et al. (2009), S. 41 ff, Bea et al. (2011), S. 325 ff.
Vgl. u.a. Patzak et al. (2009), S. 49 ff; Bea et al. (2011), S. 344 ff.
Vgl. Litke (1995), S. 83 ff; Bea et al. (2011), S. 34; Rinza (1998), S. 9.
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GroBtechnische Investitionsprojekte zeichnen sich tiber den Projektlebenszyklus sowohl
durch eine — je nach Projektphase variierende — hohe Anzahl an am Projekt beteiligten
Personen, zumeist mehrjihrige Projektlaufzeiten und grof3e Investitionsvolumina aus.

Die hohe Anzahl Projektbeteiligter ergibt sich infolge des Querschnittscharakters derartiger
Projekte nicht nur im Zuge der Projektausfihrung, sondern vielfach bereits wihrend der
Projektentwicklung (u.a. Involvierung unterschiedlicher technischer Fachbereiche in die
Planung; Erfordernis umfangreichen Expertenwissens in diversen Bereichen im Zuge der
Genehmigung). Hinsichtlich der Projektlaufzeiten ist ebenfalls nicht nur die Errichtungs-
phase von Relevanz. Die als Voraussetzung fiir eine Projektrealisierung notwendigen Pla-
nungs- und Genehmigungsablidufe nehmen je nach konkretem Projekt oft selbst mehrere
Jahre in Anspruch. Damit sind in Abhingigkeit von Projektgegenstand bzw. -umfang Ge-
samtprojektlaufzeiten von den ersten Planungstiberlegungen bis zum Beginn der Betriebs-
phase zwischen funf und zehn Jahren nicht atypisch. Als Richtwert fir die Investitionsvo-
lumina, die mit grof3technischen Investitionsprojekten verbunden sind, konnen beispielhaft
die Umsetzungskosten (ohne die im Vorfeld anfallenden, nicht unerheblichen Planungs-
und Genehmigungskosten) der in Kapitel 6 als Fallbeispiele betrachteten Projekte Pump-
speicherkraftwerk Reileck I (rd. 385 Millionen Euro) und Gas- und Dampfturbinen-
Kombinationskraftwerk Mellach (rd. 550 Millionen Euro) angefiihrt werden.®

Uber die ProjektgréBe hinaus, sind groBtechnische Investitionsprojekte wie andere Grof3-
projekte und einmalig bzw. nicht regelmif3ig vorkommende Investitionsvorhaben bei einer
gleichzeitig hohen Bedeutung fur das ausfihrende Unternehmen dadurch gekennzeichnet,
dass in vielen Fillen keine unmittelbaren Referenzprojekte vorliegen, die Projektverant-
wortlichen als Orientierungshilfe dienen kénnen. Sie sind in der Regel einzigartig, neuartig,
duflerst komplex und bergen besondere Risiken, die im Projektverlauf von bspw. tiberhas-
teten Ausschreibungen, wesentlichen Differenzen zwischen Bauplanung und Ausfithrungs-
planung, ,,Baustellenchaos®, unzureichender Projektiiberwachung und Projektrevisionen,
unklaren und wechselnden personellen Verantwortlichkeiten bis hin zu einem ungentigen-
den Projektmanagement an sich reichen kénnen. Zu den Risiken im Rahmen der Projekt-
durchfihrung treten die Risiken des fertigen Projekts, die Systemrisiken, die zumeist erst
nach dem Projektende, d.h. in der Betriebsphase, auftreten.

Das aktuell auch medial stark priasente Scheitern einer plangemil3en Realisierung von
GroBprojekten und Investitionsentscheidungen ist vielfach das Resultat individueller Fehl-
entscheidungen, eines Missmanagements sowie menschlicher und/oder organisatotischer
Schwichen.*

3.3.2 Ablauf groBtechnischer Investitionsprojekte

In der Projektmanagementliteratur sowie in den einschligigen Standards wird grundlegend
zwischen Projektmanagementphasen und Projektphasen unterschieden.

Projektmanagementphasen sind in allen Projekten — unabhingig von der konkreten Prob-
lemstellung oder dem spezifischen Kontext — gleichermallen vorhanden. Sie bilden die
grundsitzlichen Anforderungen der Projektarbeit ab (bspw. Projektmanagementphasen
nach DIN 69901-2: Initialisierungs-, Definitions-, Planungs-, Steuerungs-, Abschlussphase).
Projektphasen sind im Gegensatz dazu produkt- bzw. gegenstandsspezifisch und kontext-
bezogen. Sie differieren von Projektart zu Projektart (bspw. unterschiedliche Projektphasen
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Vgl. VERBUND AG (2014), S. 5 f; VERBUND AG (2014c); Ergebnisse durchgeflhrter Experteninterviews 2013.
Vgl. Loffler et al. (2014), S. 10/ S. 17 f; Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.
Vgl. Loffler et al. (2014), S. 17.
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von Investitions- und Organisationsprojekten), von Branche zu Branche und von Unter-
nehmen zu Unternehmen.”

Projektphasen gliedern den Projektlebenszyklus in zeitlich zusammenhingende Abschnitte
und spiegeln den Projektverlauf hinsichtlich der inhaltlichen Aktivititen wider, wobei diese
Aktivititen in Abhingigkeit der konkreten Anforderungen verschieden unterteilt werden
koénnen. Die einzelnen Phasen sind logisch vernetzt, untereinander jedoch zeitlich und
sachlich abgrenzbar. Dariiber hinaus sind bei der Phasendefinition in Projekten Gover-
nance- und Controlling-Erfordernisse zu berticksichtigen. Projektphasen stellen somit die
Basis fur eine detaillierte Ablaufplanung dar. Die jeweiligen Projektabschnitte werden
durch Entscheidungspunkte (Meilensteine) voneinander getrennt.*

Nutzen und Vorteile des Phasenkonzepts in Projekten sind umfassend:*

» Schaffung abgegrenzter, iberschaubarer Teile eines Projekts
» Risikoreduktion durch Definition von Abbruchstellen zwischen den Phasen
" Moéglichkeit des Zuriickspringens zu einer vorhergehenden Phase

* Unterstiitzung einer zielorientierten, effizienten Vorgangsweise durch die Definition
von Zielen und Ergebnissen je Phase

* Erhohung der Flexibilitit, indem Werthaltungen, Strategien und der Ressourcenein-
satz in jeder Phase an den spezifischen Bedarf angepasst und kurzfristig verindert
werden kénnen

* Schrittweise Verringerung von Unsicherheiten und Ungenauigkeiten durch ein Vor-
gehen vom Groben zum Detail

Fir die im Rahmen der gegenstindlichen Arbeit betrachteten Projekte sind speziell Pha-
senmodelle fiir Investitionsvorhaben anwendbar.

Projektprozess

Projektentwicklung Projektausfiihrung

P fUis Al s Ausfiihrung Abschluss
vorbereitung planung vorbereitung

Unternehmen Betriebsphase

Abbildung 3-2:  Projektphasen groftechnischer Investitionsprojekte96

Vgl. Gessler et al. (2012), S. 352 f; DIN 69901-2:2009, S. 11.

Vgl. Bea et al. (2011), S. 73; ONORM ISO 21500:2012, S. 6/ S. 13; DIN 69901-2:2009, S. 8; Walder et al. (1997),
S. 30.

Vgl. Walder et al. (1997), S. 30.
Eigene Darstellung u.a. unter Zugrundelegung von Gessler et al. (2012), S. 358; Greiner et al. (2009), S. 11 ff.
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In der Literatur sind fir diesen Bereich mehrere Ansitze fir eine Phasenplanung vorhan-
den, wobei aus der Zusammenschau dieser folgende Grobprojektphasen grofitechnischer

Investitionsprojekte als mal3geblich zugrunde gelegt werden konnen (siche Abbildung
3-2):%

* Projektentwicklung

= Projektvorbereitung
= Projektplanung

* Projektausfiihrung

= Ausfihrungsvorbereitung
= Ausfihrung
= Abschluss

Nach Projektende geht die Investition in die Betriebsphase tiber und damit integrativ in das
projektdurchfithrende Unternehmen ein.

Der Projektvorbereitung koénnen der Projektimpuls bzw. die Ideenfindung sowie die
Grundlagenermittlung (einschlieBBlich bspw. Konzept- und Machbarkeitsiiberlegungen)
zugeordnet werden. Die Projektplanungsphase umfasst die Vor- und Entwurfsplanung bis
hin zur Genehmigung des Projekts. In der Ausfihrungsvorbereitung erfolgen die Ausfiith-
rungsplanung sowie die Ausschreibung und Vergabe. Die Ausfithrungsphase bezeichnet
die originire Projektumsetzung bis hin zur Abnahme der Investitionsobjekte. In der Ab-
schlussphase grof3technischer Investitionsprojekte ist speziell die Dokumentation von Re-
levanz.®

Abschlielend ist in votliegendem Zusammenhang auf die Wichtigkeit der Frith-/Planungs-
phasen grofitechnischer Investitionsprojekte hinzuweisen. V.a. Budgetiiberschreitungen
und die verspitete Fertigstellung von Grof3projekten liegen vielfach in einer inaddquaten
Projektdefinition und Unzulinglichkeiten in der Konzeptionsphase begriindet. Gerade
diesen Phasen sollte daher ein Augenmerk gewidmet werden.*

3.3.3 Genehmigungsprozess als Spezifikum

Ein Spezifikum gro3technischer Investitionen in Sachanlagegiiter besteht darin, dass diese
vor deren Umsetzung in der Regel eine Genehmigung erfordern. Welche Gesetzesmaterie
tir diese Genehmigung ausschlaggebend und dieser zugrunde zu legen ist, hingt von Inhalt
und Umfang des konkreten Projekts ab. Fur grof3technische Investitionsprojekte im Sinne
der vorliegenden Arbeit ist unter Bezugnahme auf die gesetzlichen Vorgaben in Osterreich
sowie innerhalb der FEuropidischen Union, vielfach eine UVP-Pflichtigkeit gegeben, die
Pflicht zur Durchfithrung einer Umweltvertriglichkeitspriifung (UVP).

Eine UVP ist iiberwiegend nur fiir ,,groBe Vorhaben*'® erfordetlich, d.h. die Verpflichtung
zur Anwendung des dieser zugrunde liegenden Bundesgesetzes tber die Prifung der Um-
weltvertriglichkeit (Umweltvertriglichkeitspriifungsgesetz 2000 — UVP-G 2000)'" ist an
das Erreichen gesetzlich festgelegter Schwellenwerte und damit einer fiir jeden Vorhabens-
typ ziffernmal3ig definierten Grenze gebunden. Die Schwellenwerte beziehen sich je nach

o7 Vgl. Gessler et al. (2012), S. 358; Greiner et al. (2009), S. 11 ff.

Vgl. Gessler et al. (2012), S. 357 f; Greiner et al. (2009), S. 11 ff.

Vgl. Loffler et al. (2014), S. 8/ S. 46 f/ S. 52; Ergebnisse durchgefihrter Experteninterviews 2013.
10 BMLFUW (2008), S. 6.

19" BGBL. Nr. 697/1993 idF BGBI. | Nr. 14/2014.
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Vorhaben u.a. auf die Durchsatzleistung (Produktion pro Zeiteinheit), die flichenmiBige
Ausdehnung, die Linge oder die Aufnahmefihigkeit (Bettenanzahl, Speicherkapazitit,
Stellplitze) der jeweiligen Planung. Wasserkraftanlagen (Talsperren, Flussstaue, Ausleitun-
gen) fallen gemill Anhang1 Z 30 UVP-G 2000 bspw. ab einer Engpassleistung von
15 MW unter die UVP-Pflicht, thermische Kraftwerke oder andere Feuerungsanlagen ab
einer Brennstoffwirmeleistung von mindestens 200 MW (Anhang 1 Z 4 UVP-G 2000),
Starkstromfreileitungen ab einer Nennspannung von mindestens 220 kV und einer Linge
von mindestens 15km (Anhang1 Z 16 UVP-G 2000). Charakteristisch fir Geneh-
migungsverfahren nach dem UVP-G 2000 ist, dass fiir ein unter dieses Gesetz fallendes
Vorhaben nur ein Genehmigungsantrag zu stellen ist, die Behorde alle fiir das jeweilige
Projekt zutreffenden Gesetze in einem konzentrierten Verfahren anwendet und anschlie-
Bend in einem einzigen Bescheid iber die Genehmigungsfihigkeit des Vorhabens ent-
scheidet.'”

Die UVP ist ein Instrument fir die Prifung méglicher Umweltauswirkungen von Vorha-
ben unter Beteiligung der Offentlichkeit vor deren Verwirklichung. Ziel ist es, Umweltbe-
eintrichtigungen in Zusammenhang mit der Umsetzung von Projekten von Beginn an zu
vermeiden, anstatt deren Auswirkungen im Nachhinein zu bekimpfen. Vor diesem Hinter-
grund wird die Genehmigung oOffentlicher und privater Projekte, bei denen erhebliche
Auswirkungen auf die Umwelt typimmanent zu erwarten sind, im Vorfeld an eine Prifung
und Beurteilung von mdoglichen erheblichen Umweltauswirkungen gebunden. Damit wird
die Absicht verfolgt, dass Auswirkungen auf die Umwelt bei allen technischen Planungs-
und Entscheidungsprozessen moglichst frithzeitig Berticksichtigung finden.'®

Prifungsgegenstand sind gemidl3 § 1 Abs. 1 Z 1 UVP-G 2000 neben technischen Sachver-
halten die unmittelbaren und mittelbaren Auswirkungen eines geplanten Vorhabens auf

= Menschen, Tiere, Pflanzen und deren Lebensriume,

=  Boden, Wasser, Luft und Klima,

= die Landschaft sowie

* Sach- und Kulturgiiter
wobei Wechselwirkungen mehrerer Auswirkungen untereinander zu berticksichtigen sind.
Der Anwendungsbereich des UVP-G 2000 erstreckt sich — im Detail definiert tber den

Anhang 1 sowie iiber die Bestimmungen im dritten Abschnitt des Gesetzes (§ 23a und
§ 23b UVP-G 2000) — auf unterschiedliche Vorhabenstypen, die den Kategorien

= Abfallwirtschaft

* Energiewirtschaft

* Umgang mit radioaktiven Stoffen
* Infrastrukturprojekte

*  Bergbau

= Wasserwirtschaft

= [and- und Forstwirtschaft

* Sonstige Anlagen sowie

=  Bundesstral3en und

* Hochleistungsstrecken

102 y/g1. BMLFUW (2008), S. 6/ S. 32.
193 \igl. BMLFUW (2008), S. 6; BMLFUW (2012), S. 5 f; Richtlinie 85/337/EWG, S. 1 f; Richtlinie 2011/92/EU, S. 1.
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zugeordnet werden. Insgesamt listet der Anhang 1 zum UVP-G 2000 89 Arten von UVP-
pflichtigen Vorhaben (Anzahl ohne Berticksichtigung der Kategorien Bundesstralen und
Hochleistungsstrecken) auf.'™

Die Bedeutung des Genehmigungserfordernis, speziell jenes umfassenden nach dem UVP-
G 2000, liegt darin, dass ein Projekt fur die Erlangung einer Genehmigung technisch-
inhaltlich bereits in einem hohen Detailgrad konkretisiert und festgelegt sein muss. Werden
basierend auf der erhaltenen Genehmigung im Zuge der Projektausfihrung mehr als ge-
ringfiigige Anderungen des Projekts vorgenommen, sind diese erneut einem formalen Ge-
nehmigungslauf zu unterziechen (Anderungsgenehmigungsverfahren nach §18b UVP-
G 2000), was die Bedeutung einer frithzeitigen und moglichst vollstindigen Anforderungs-
spezifikation bei grotechnischen Investitionsprojekten unterstreicht.'®

Dariiber hinaus bedingen gerade UVP-Verfahren, in denen die Beteiligung der Offentlich-
keit an der Genehmigung bestimmungsgemil als vordergriindig angesehen wird, eine um-
fassende Einbindung von Stakeholdern. Gemill § 19 Abs. 1 UVP-G 2000 haben neben
Nachbarlnnen (Anrainer), den nach den anzuwendenden Verwaltungsvorschriften vorge-
sehenen Parteien und den Gemeinden auch der Umweltanwalt, das wasserwirtschaftliche
Planungsorgan, Burgerinitiativen und Umweltorganisationen Parteistellung. Damit kommt
v.a. bei ein derartiges Verfahren benotigenden Vorhaben dem Aspekt der externen Stake-
holder eine besondere Bedeutung zu.

Der Genehmigungsprozess nach dem UVP-G 2000 kann auch in zeitlicher Hinsicht auf-
wendig sein und mehrere Jahre in Anspruch nehmen (siche Anhang A.2 zu Genehmi-
gungsdauern Osterreichischer UVP-Verfahren mit Schwerpunkt auf Verfahren in der Bran-
che der Energie- bzw. Elektrizititsversorgung nach ONACE).

3.3.4 Anforderungsumfeld groBtechnischer Investitionsprojekte

Grofitechnische Investitionsprojekte sind tber deren Lebenszyklus gesehen in ein viel-
schichtiges Projekt- bzw. Anforderungsumfeld eingebettet, d.h. von interessierten Parteien
oder Umwelten (Personen, Gruppen) umgeben, die an der Durchfithrung bzw. dem Erfolg
der Projekte interessiert oder durch diese betroffen sind. Interessierte Parteien kénnen ein
Projekt auf direkte oder auf indirekte Weise beeinflussen, weshalb Strategien fiir den Um-
gang mit diesen entwickelt werden miissen und eine Einbeziehung deren Erwartungen und
Belange in die Projektanforderungen und Projektziele, den Leistungsumfang und die Lie-
ferobjekte sowie den Zeit- und Kostenplan eines Projekts wesentlich ist. Unter Umstinden
missen Projekte im Verlauf den Bedirfnissen des Umfelds angepasst werden. Vor dem
Hintergrund sich rasch dndernder Projektrahmenbedingungen, der mannigfaltigen Schnitt-
stellen zu anderen Aufgaben und Projekten in einem Unternehmen sowie des nur z.T. anti-
zipierbaren Auftretens von StérgroBen im Projektablauf ist das Projektumfeld aktiv zu
koordinieren und zu managen. Dazu koénnen von Projektseite formelle und informelle,
interne und externe Netzwerke zwischen den am Projekt Beteiligten entwickelt werden.'®

Das Umfeldmanagement im Sinne der Bertcksichtigung der Interessen wichtiger Projekt-
stakeholder gewinnt bei nahezu allen Projekten an Bedeutung. Gerade bei grof3technischen
Investitionsvorhaben ist die Einbeziehung relevanter Interessengruppen wie u.a. Behorden,
Anrainern oder Umweltschutzgruppen ein mal3geblicher Faktor fiir den Erfolg eines Pro-

104 vigl. BMLFUW (2012), S. 5; BMLFUW (2008), S. 6.

105 Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.
106 Vgl. IPMA (2006), S. 41 f; Patzak et al. (2009), S. 95.
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jekts. Abbildung 3-3 zeigt eine Zusammenstellung potenzieller fir grof3technische Investi-
tionsprojekte relevanter Stakeholdergruppen.'”’

Obwohl die Einhaltung der definierten Parameter des ,,Magischen Dreiecks im Projektma-
nagement“'® Leistung-Kosten-Zeit die Basis fiir den Projekterfolg bildet, stellt die Abliefe-
rung des Projektleistungsumfangs und seiner Lieferobjekte innerhalb des Budget- und Zeit-
rahmens nur einen Teil dieses dar. Der Erfolg eines Projekts wird allen voran durch die
Anerkennung und Wertschitzung der Projektergebnisse durch die relevanten Interessen-
gruppen bestimmt. Eine grundlegende Voraussetzung dafir ist, dass die Erwartungen die-
ser Interessengruppen an die Lieferobjekte eines Projekts bekannt sind und im Projekt Be-
rucksichtigung finden. In konfliktiren Zielsituationen miissen situativ Losungen geschaffen
werden. Ggf. ist eine Strategie zum Umgang mit zu erwartenden Konflikten zu erarbeiten.
Die Diskrepanz zwischen der Erfillung der definierten Projektziele (v.a. die Einhaltung der
Kosten, Termine und der vertraglich vereinbarten Leistung) und der Erzielung eines méog-
lichst hochwertigen Projektergebnisses ist eine evidente Problemstellung des Projektmana-
gements.'®

e Behorden \“\\_\
e Banken Wasserwirtschaftliches TS
- Planungsorgan
Gemeinden Umwelt- gsorg N
anwaltschaft N Medien
/ Grundeigentiimer Politik
/ Stammorganisation \
/ Stadtverwaltungen \
/ ' GroRtechnisches Interner Auftraggeber |
| Nutzungsberechtigte . . \
“ Investitionsprojekt Auftragnehmer |
\ Anrainer Nutzer |
\ e Arbeitnehmervertreter
Reqi Burgerinitiativen /
egionale
" Bevélkerung Lieferanten Mitbewerber
Interessensverbande pd
N Umwelt- Kunden //
. ) . ; ///
S~ Vereine organisationen _—

Abbildung 3-3:  Potenzielle Stakeholdergruppen groftechnischer Investitionsprojekte110

Die Fragestellungen der vorliegenden Arbeit beziehen sich speziell auf die Bedeutung in-
terner Stakeholder fir die Planung und Umsetzung grofitechnischer Investitionsprojekte
und damit jenes Personenkreises, der die Projektergebnisse nach Projektabschluss tber-
nimmt und den Nutzen dieser realisiert.

197 v/gl. Patzak et al. (2009), S. 95.
198 Maller (2012), S. 57.
109 y/g1. Maller (2012), S. 57; IPMA (2006), S. 16; Rinza (1998), S. 12.

1o Eigene Darstellung u.a. unter Zugrundelegung von Gareis (1991), S. 20; Patzak et al. (2009), S. 94 f; DIN 69901-
5:2009, S. 12.
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3.4 Etablierte Standards im Projektmanagement

Im gegenstindlichen Abschnitt werden ausgewihlte Standards fiir das Management von
Projekten aufgefiihrt und die dort enthaltenen Herangehensweisen fiir die Abstimmung mit
dem projektdurchfithrenden Unternehmen sowie fiir das Anforderungs- und Anderungs-
management erlautert.

3.4.1 Projektmanagementstandards im Uberblick

Fir das Projektmanagement stehen Unternehmen zahlreiche Richtlinien, Standards und
Normen zur Verfiigung, die im Rahmen der Planung und Umsetzung von Projekten einge-
setzt werden konnen. Neben den Regelwerken der offiziellen nationalen und internatio-
nalen Normungsinstitute, werden Projektmanagementtechniken, -methoden und -leitlinien
auch von professionellen Projektmanagementinstitutionen evaluiert, entwickelt und bewer-
tet und als Leitfaden bzw. Richtlinien veréffentlicht. In diesem Zusammenhang ist auf die
enge Verknipfung zwischen Fachwerken zum Wissensbestand im Projektmanagement und
Projektmanagementstandards hinzuweisen, da zahlreiche dieser Wissenssammlungen als
Standards zum notwendigen Wissen in der Projektpraxis betrachtet werden."" Der im Fol-
genden aus Griinden der leichteren Lesbarkeit verwendete Uberbegtiff ,,Standards® be-
zeichnet sowohl , klassische® Normen fiir das Projektmanagement als auch Richtlinien von
Projektmanagementinstitutionen ohne per Definition normativen Charakter. Der Standar-
disierung im Bereich des Projektmanagements kommt in mehrfacher Hinsicht Bedeutung
zu. In Abhingigkeit des Verbreitungsgrads des jeweiligen Standards sind speziell die Vor-
teile einer einheitlichen Begriffs- und Methodenverwendung bzw. kompatibler Prozesse
sowie der Aspekt der Wissensweitergabe erfolgreicher Verfahren durch standardisierte Ar-
beitsabliufe und Modelle zentral.""?

Fir die Klassifizierung von fiir das Projektmanagement relevanten Standards kénnen ver-
schiedene Kiriterien herangezogen werden. Unterscheidungsmerkmale kénnen bspw. der
Branchenbezug (branchenspezifische/-unabhingige Standards), die Zertifizierungsmaog-
lichkeit, der primire Anwendungsfokus sowie die Verbreitung der jeweiligen Standards
sein. Dartiber hinaus kénnen Projektmanagementstandards dahingehend differenziert wer-
den, fiir welchen Zweck diese vordergriindig entwickelt wurden: fiir das Management von
einzelnen Projekten, organisationales Projektmanagement oder die Qualifizierung von Per-
sonen. Als weiterer Faktor kann ins Treffen gefithrt werden, ob der Schwerpunkt eines
Standards in der Vermittlung von Fachwissen liegt oder ein primir anwendungsbezogener
Fokus (Beschreibung von Methoden, Verfahren, Praktiken; ergebnisorientierte Implemen-
tierung in einem Unternehmen) vorliegt."

Die vorhandene Dichte an Projektmanagementstandards stellt Unternehmen in Bezug auf
die Standardauswahl vor einen komplexen Abwigungsprozess, wobei speziell Faktoren wie
der Verbreitungsgrad, die Eignung fiir den jeweiligen Organisations- und Projekttyp oder
die sprachliche Anwendbarkeit von Relevanz sind. Tabelle 3-2 gibt basierend auf einem
Screening einschligiger Fachliteratur sowie der Veroffentlichungen nationaler und interna-

m Exemplarisch ist bspw. das Handbuch ,A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)*

der Project Management Institute, Inc. zu nennen, das durch das American National Standards Institute, Inc. (ANSI)
und das Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) gleichzeitig als Projektmanagementstandard aner-
kannt wird.

12 Vgl. Ahlemann et al. (2007), S. 1; Ahlemann et al. (2009), S. 292 f; Waschek (2012), S. 1.845; Crawford (2004),

S. 1.152.

Vgl. Ahlemann et al. (2007), S. 2 f; Ahlemann et al. (2009), S. 294; Crawford (2004), S. 1.152; Duncan (1998) zitiert
nach Crawford (2004), S. 1.152.
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tionaler Normungsinstitute und Projektmanagementinstitutionen eine Auswahl an Pro-
jektmanagementstandards mit Relevanz fiir den deutschsprachigen Raum wider. Neben
den Normen ISO 21500, DIN 69900/DIN 69901 und ISO 10006 wird auf den PMBOK-
Guide, PRINCE2 sowie die ICB - IPMA Competence Baseline eingegangen.

Der PMBOK-Guide wurde in den Vereinigten Staaten entwickelt und weist einen hohen
internationalen Bekanntheitsgrad auf. Die ICB -IPMA Competence Baseline hat im
deutschsprachigen Raum eine herausragende Stellung, PRINCE2 eine zunehmend bedeu-
tende. Letzterer Standard wurde urspriinglich iiberwiegend in Lindern mit engen politi-
schen und wirtschaftlichen Beziehungen zu GroBbritannien eingesetzt."

4 Vgl. Ahlemann et al. (2007), S. 1/S. 5 ff; Ahlemann et al. (2009), S. 292 / S. 294 / S. 296 ff; Crawford (2004),

S. 1.152 ff.

5 vgl. Bea et al. (2011), S. 415 .
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Tabelle 3-2: Etablierte Standards im Projektmanagement116

Bezeichnung Version Herausgeber Verbreitung Inhaltlicher Fokus'"’
(aktuell)

ISO 21500:2012 3.9.2012 International Organization for international Einzelprojekte

Guidance on project management Standardization (ISO) Organisationales

Deutsche Ubersetzung (Osterreich): Projektmanagement

ONORM IS0 21500:2012 15.10.2012 | Osterreichisches Normungsinstitut (ON)
Leitlinien Projektmanagement

DIN 69900:2009 1/2009° DIN Deutsches Institut fur national Einzelprojekte
Projektmanagement - Normung e.V. (Deutschland) Organisationales
Netzplantechnik; Beschreibungen und Begriffe Projektmanagement

DIN 69901 1/2009°
Projektmanagement — Projektmanagementsysteme
(Teile 1 bis 5):

DIN 69901-1:2009 (Grundlagen)

DIN 69901-2:2009 (Prozesse, Prozessmodell)

DIN 69901-3:2009 (Methoden)

DIN 69901-4:2009 (Daten, Datenmodell)

DIN 69901-5:2009 (Begriffe)

ISO 10006:2003 20.6.2003 International Organization for international Einzelprojekte
Quality management systems - Standardization (ISO)
Guidelines for quality management in projects
Deutsche Ubersetzung (Osterreich):

ONR 2810006 1.10.2004 Osterreichisches Normungsinstitut (ON)

Qualitdtsmanagementsysteme - Leitfaden fir
Qualitdtsmanagement in Projekten (ISO 10006:2003)

116 Eigene Darstellung.

" Eigene Einschatzung auf Basis der jeweiligen Standards und Einstufung nach Crawford (2004), S. 1.153.
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Bezeichnung Version Herausgeber Verbreitung Inhaltlicher Fokus'"’
(aktuell)

A Guide to the Project Management Body of Knowledge 5. Auflage Project Management Institute, Inc. international Einzelprojekte

(PMBOK Guide) - Fifth Edition 2013 (anerkannt als Norm durch

ANSI/PMI 08-001-2012 ANSI und |IEEE)

PRINCE2° 6/2009 Office of Government Commerce/ international Organisationales

(PRojects IN Controlled Environments) Cabinet Office (GroRbritannien) Projektmanagement

ICB - IPMA Competence Baseline Version 3.0¢ 6/2006 International Project Management international Personenqualifizierung

Deutsche Ubersetzung: Association (IPMA) Einzelprojekte

ICB - IMPA-Kompetenzrichtlinie Version 3.0 2007

® ... Ersatz fir DIN 69900-1:1987-08, DIN 69900-2:1987-08.
® ... DIN 69901-1:2009 und DIN 69901-5:2009 als Ersatz fiir DIN 69901:1987-08, DIN 69902:1987-08, DIN 69903:1987-08, DIN 69904:2000-11, DIN 69905:1997-05.

© In der gegenstandlichen Arbeit wird ausschlieRlich die Projektmanagementmethode PRINCE2 berticksichtigt, obwohl die PRINCE2 vorausgehende Methode PRINCE nach wie vor registriertes
Warenzeichen der britischen Regierungsbehdrde Cabinet Office bzw. des Office of Government Commerce ist.'"® Ein entscheidender Unterschied der beiden Methoden besteht darin, dass
sich die Giiltigkeit von PRINCE auf IT-Projekte beschrankt, wahrend die 1996 etablierte PRINCE2-Methode gemall Hagen (2009), S. 67, fur alle Projekttypen und -arten eingesetzt werden
kann. Die Angabe zur aktuellen Version in Tabelle 3-2 bezieht sich auf die beiden grundlegenden Publikationen ,Managing Successful Projects with PRINCE2“ und ,Directing Successful Pro-
jects with PRINCE2*, herausgegeben von TSO (The Stationery Office).

. Ahlemann et al. (2009) stufen in ihrer Ubersicht zu den der empirischen Untersuchung iiber Projektmanagementstandards in Deutschland und der Schweiz zugrunde gelegten Standards die in
Buchform publizierten Werke ,Projektmanagement Fachmann“'"® bzw. ,ProjektManager“'? als deutsche Umsetzung/Version der ICB - IPMA Competence Baseline ein und filhren die beiden
Kompendien als gesonderten Standard ,PM-Fachmann/Project Manager” an. Zudem wird der ,,Projektmanagement—Kanon“121, die friihere Ausgabe der Deutschen NCB National Competence
Baseline'® (Basis fiir Personenzertifizierung im Projektmanagement in Deutschland), als eigener Standard angefiihrt.'® Die gegenstandliche Arbeit konzentriert sich ausschlieRlich auf die
ICB - IPMA Competence Baseline Version 3.0 als Projektmanagementstandard. Dementsprechend wird auch die dem ,Projektmanagement Fachmann® bzw. ,ProjektManager” vergleichbare
mehrbandige Publikation ,Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3) — Handbuch fir die Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung auf Basis der IPMA Competence Baseline Version
3.0"*" im Folgenden nicht als eigenstandiger Standard behandelt. Die zahlreichen bestehenden nationalen Kompetenzrichtlinien werden in der Ubersicht in Tabelle 3-2 ebenfalls nicht geson-
dert angefiihrt.

1

-

8
119

Vgl. TSO (2013), TSO (2009).
+Projektmanagement Fachmann®: Verlag Wissenschaft & Praxis, Letztstand als 10. Auflage, 2011.

,ProjektManager*: GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e. V., Letztstand als 3. Auflage, 2008.
Englischsprachige Version ,Project Manager*: GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e. V., Letztstand als 1. Auflage, 2006.

+Projektmanagement-Kanon — Der deutsche Zugang zum Project Management Body of Knowledge“: S.Roderer Verlag, Letztstand 2002.

,ICB - IPMA Competence Baseline — in der Fassung als Deutsche NCB - National Competence Baseline Version 3.0 der PM-ZERT Zertifizierungsstelle der GPM e.V.“: GPM Deutsche Gesell-
schaft fur Projektmanagement e.V., Letztstand 2009.

Vgl. Ahlemann et al. (2009), S. 296; GPM (2009), S. 2/ S. 7.

+Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3) — Handbuch fur die Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung auf Basis der IPMA Competence Baseline Version 3.0“: GPM Deutsche
Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V., Letztstand als 6. Auflage, 2014.

120

121
122

123
124
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Die gegenstindliche Arbeit beschreibt eine mogliche Vorgehensweise fur die Planungs-
und Umsetzungsbegleitung grofitechnischer Investitionen aus Sicht des projektdurch-
fihrenden Unternehmens. Die nachfolgende Darstellung der in Tabelle 3-2 aufgefiihrten
Standards im Projektmanagement konzentriert sich dementsprechend auf in diesen enthal-
tene Ansitze fir die Abstimmung von Projekt und bestehendem Unternehmen, das An-
forderungsmanagement sowie den Umgang mit Anderungen.

3.4.2 1SO 21500

Die im September 2012 von der International Organization for Standardization (ISO) her-
ausgegebene I1SO 21500 ,,Guidance on project management”'? legt international anwend-
bare Leitlinien zu den Begriffen und Prozessen des Projektmanagements fest. Die Norm
stellt eine Orientierungs- und Vereinheitlichungsgrundlage fiir die Abwicklung von Projek-
ten dar, fir eine Verwendung als vertragliche Anforderung bzw. als regulatorisches Instru-
ment im Geschiftsverkehr (bspw. im Zuge von Ausschreibungen) oder als Zertifizierungs-
grundlage ist sie nicht vorgesehen.'?

Die ISO 21500 beschreibt was im Projektmanagement zu tun ist, wie Projekte im Detail zu
managen sind, wird facheinschligiger Projektmanagementliteratur tberantwortet. Der
Hauptfokus der Norm liegt dabei auf dem Einzelprojektmanagement. Der Anwendungs-
bereich der ISO 21500 umfasst Organisationen jeglicher Art sowie simtliche Projekttypen
unabhingig von deren Komplexitit, GroBe oder Dauer. Die Definitionen der zentralen
Projektmanagementbegriffe sowie die Darstellungen zum Rahmen, in dem Projekte durch-
gefiihrt werden, sind daher relativ abstrakt gehalten.’

Zentraler Bestandteil der ISO 21500 ist das Prozessmodell, das drei Hauptgruppen von in
Projektvorhaben angewendeten Prozessen unterscheidet (siche Abbildung 3-4):'%

* Projektmanagementprozesse

Diese sind fur das Projektmanagement spezifisch und bestimmen, wie die fiir das
Projekt ausgewihlten Vorginge geleitet und gesteuert werden.

* Produktprozesse

Produktprozesse werden nicht nur im Rahmen des Projektmanagements eingesetzt.
Sie fihren zur Spezifikation und Bereitstellung bestimmter Produkte, Dienstleistun-
gen oder Ergebnisse und variieren in Abhangigkeit des jeweiligen Lieferobjekts.

= Unterstutzende Prozesse

Unterstitzende Prozesse werden ebenfalls nicht nur spezifisch fir das Projekt-
management eingesetzt. Sie bieten eine Hilfestellung fiir Projektmanagement- und
Produktprozesse in Bereichen wie Logistik, Finanzen, Buchfiihrung und Sicherheit.

Projektmanagement-, Produkt- und unterstiitzende Prozesse konnen sich wihrend des
gesamten Projektverlaufs tiberschneiden und stehen in Wechselbeziehung zueinander. Im
Detail befasst sich die Norm ausschliefSlich mit den fiir den Einsatz im gesamten Projekt
und/oder in einzelnen Phasen empfohlenen Projektmanagementprozessen. Insgesamt et-
achtet die ISO 21500 39 Projektmanagementprozesse als zentral. Eine Systematisierung
dieser erfolgt tiber eine Zuordnung zu finf Prozess- (Initilerung, Planung, Umsetzung,

125 Deutsche Ubersetzung (Osterreich) durch das Osterreichische Normungsinstitut (ON) als ONORM ISO 21500:2012

,Leitlinien Projektmanagement”.

Vgl. ONORM ISO 21500:2012, S. 4 f; Wagner (2012), S. 2 f.
127 v/gl. Wagner (2012), S. 3; ONORM SO 21500:2012, S. 5/ S. 7.
128 \igl. ONORM SO 21500:2012, S. 13 f; Wagner (2012), S. 3.
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Controlling, Abschluss) und zehn Themengruppen (Integration, Stakeholder, Inhalte, Res-
sourcen, Termine, Kosten, Risiko, Qualitit, Beschaffung, Kommunikation)."®

Die ISO 21500 weist darauf hin, dass zur Erreichung der Projektziele die Bereitstellung
von Lieferobjekten erfordetlich ist, die spezifische Anforderungen erfiillen miissen. Jeder
Phase des Projektlebenszyklus sollten dabei konkrete Lieferobjekte zugeordnet werden.
Wesentlich ist eine regelmiBige Uberpriifung der Lieferobjekte wihrend des Projektab-
laufs, um die Erfullung der Anforderungen des Projektauftraggebers, der Kunden und an-
derer Stakeholder sicherzustellen. Der Kunde oder Kundenvertreter trigt durch die Spezi-
fikation der Projektanforderungen und die Abnahme der Lieferobjekte zur Projektabwick-
lung bei."®

Der Themenkomplex ,,Anforderungen® wird auch in Bezug auf den erfolgreichen Ab-
schluss von Projekten explizit angesprochen. Um einen solchen zu erreichen, ist neben
anderen Punkten ein definierter Ansatz fir die Entwicklung oder Anpassung der Pro-
duktspezifikationen und Pline anzuwenden, um den Zielsetzungen und Anforderungen des
Projekts zu entsprechen, sowie fiir eine Einhaltung der Anforderungen Sorge zu tragen, um
den Projektauftraggeber, den Kunden und die anderen Stakeholder zufriedenzustellen.™

Als wesentliche Prozesse der ISO 21500 in Bezug auf Anforderungen und Anderungen in
Projekten sind zu nennen:'®

» Controlling von Anderungen

Steuerung von Anderungen am Projekt und an den Lieferobjekten und Sicherstellen
der formellen Annahme oder Ablehnung vor der Umsetzung

* Ermitteln der Stakeholder/Stakeholdermanagement

Bestimmung der vom Projekt betroffenen oder beeinflussten Personen, Gruppen
oder Organisationen sowie Handling deren Bediirfnisse und Erwartungen mit an-
gemessenem Verstindnis und mit Aufmerksamkeit (u.a. Ermitteln der Anliegen der
Stakeholder, Losen von Problemen)

* Definieren des Leistungsumfangs/Leistungscontrolling

Schaffung von Klarheit tiber den Projektinhalt, einschlieBlich Zielsetzungen, Lie-
ferobjekte, Anforderungen und Grenzen sowie Handhabung der Auswirkungen von
Anderungen der Projektleistung (Konnex zum Anderungsmanagement/-control-
ling); unkontrollierte Anderungen fithren hiufig zu einer schleichenden Erweiterung
des Projektumfangs

*  Qualititsplanung/Qualititssicherung/Qualititskontrolle

Bestimmung der fiir das Projekt geltenden Qualititsanforderungen und -standards,
entsprechende Priifung der Lieferobjekte bzw. des Projekts sowie Kontrolle, ob die
Anforderungen und Standards erfullt werden

Auf die Berthrungspunkte zwischen projektdurchfihrendem Unternehmen und Projekt
sowie den Umgang mit diesen geht die ISO 21500 nicht umfassend ein. Sie weist jedoch
darauf hin, dass Projekte gewchnlich in gro3eren Organisationen durchgefiihrt werden und
zeitgleich mit anderen Vorgingen stattfinden. Daraus resultieren Beziehungen zwischen
dem Projekt und seinem Umfeld, der Unternehmensplanung und dem Betrieb (siche Ab-

129 vgl. ®NORM ISO 21500:2012, S. 14 f.

130 g1, ONORM 1SO 21500:2012, S. 7 f/ S. 12.

31 vgl. ®NORM ISO 21500:2012, S. 14.

132 \igl. ONORM I1SO 21500:2012, S. 15/ S. 21 ff/ S. 32 .
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bildung 3-4). Die Uberfiihrung in den Betrieb wird in der Norm als ein dem Projekt nach-
gelagerter Vorgang einstuft.'®

Ein Hinweis der ISO 21500, der sich auf die Bedeutung von Projekten fiir das projekt-
durchfiihrende Unternehmen bezieht, adressiert den Projektnutzen. Die Projektziele wer-
den erreicht, um einen Nutzen fiir das Unternehmen zu realisieren. Die Realisierung des
Nutzens liegt jedoch in der Regel im Verantwortungsbereich des projektdurchfithrenden
Unternehmens und kann vielfach erst nach Abschluss des Projekts erreicht werden.'

Externes Umfeld

Projektumfeld | Projekt-Governance | !

Business Case

Projektorganisation

Betrieb Projekt

| Projektmanagementprozesse |

| Produkiprozesse |

LiSfercbpsbie ) | Unterstitzende Prozesse |
T
|
|
|

Abbildung 3-4:  Projekte im organisatorischen und externen Umfeld gemaf 1ISO 21500™°

3.4.3 DIN 69900 und DIN 69901

Die DIN 69900 und die mehrteilige DIN 69901 des DIN Deutsches Institut fiir Normung
e.V. sind fir den deutschsprachigen Raum wesentliche Projektmanagementnormen. Die
DIN 69900 ,,Projektmanagement — Netzplantechnik; Beschreibungen und Begriffe® um-
fasst Definitionen zentraler Begriffe fir die Netzplantechnik sowie Darstellungsformen
und Berechnungsformeln fur die Ablauf- und Terminplanung. Die aus fiinf Teilen beste-
hende DIN 69901 fasst die bisherige DIN-Normenreithe zum Themenbereich Projektwirt-
schaft zusammen und stellt gleichzeitig eine Neustrukturierung, Aktualisierung und wesent-
liche Erginzung dieser dar. Kern der DIN 69901 ist das im Teil 2 der Norm dargestellte
Prozessmodell. Die DIN 69901-2 bildet die fir das Projektmanagement wesentlichen T4-
tigkeiten in Form von Prozessen ab und setzt diese mit den Wechselwirkungen im Projekt-

133 vgl. ONORM 1SO 21500:2012, S. 9.

13% vgl. ONORM ISO 21500:2012, S. 8 f.
3% ONORM 1SO 21500:2012, S. 7.
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umfeld in Beziehung. Ein Einsatz der Norm ist in unterschiedlichen Bereichen, Organisati-
onen und Branchen méglich, wo sie in der Umsetzung flexibel an andere Prozessmodelle
angepasst werden und Aktivititen und Beteiligte in Projekten synchronisieren kann.'®

Die DIN 69901-2 fithrt mit Fihrungs-, Projektmanagement-, Unterstitzungs- und Wert-
schopfungsprozessen vier Prozessgruppen eines Unternehmens auf und setzt diese tber
das Prozesshaus miteinander in Beziechung (vgl. Abbildung 3-5). Wihrend Fuhrungspro-
zesse Prozesse darstellen, die aus Sicht des Projektmanagements eine ibergeordnete Rolle
spielen, decken Unterstitzungsprozesse alle Prozesse ab, die nicht unmittelbar dem Pro-
jektmanagement zuzuordnen sind, aber wertvolle Unterstiitzung fiir die Projektarbeit lie-
fern (z.B. Einkauf, Personalwesen). Wertschépfungsprozesse haben mit der Erfiillung der
fachlich-inhaltlichen Problemstellung zu tun. Es kann sich um standardisierte Prozesse
einer spezifischen Branche oder um individuell ausgestaltete Prozesse der Trigerorganisa-
tion handeln. Die im Rahmen der Norm detailliert behandelten Projektmanagementprozes-
se dienen spezifisch dem Einzelprojektmanagement.™

Initialisierung

Planung

Unterstiitzungsprozesse

Wertschopfungsprozesse

A
\4

Projektlebenszyklus

Abbildung 3-5: Interaktion der unterschiedlichen Prozessgruppen der DIN 69901-2"%®

Die DIN 69901-2 gibt eine Ubersicht iiber die einzelnen Projektmanagementprozesse und
ordnet diese ferner matrixartig definierten Projektmanagementphasen™ sowie Prozess-
untergruppen ' zu. Basierend darauf veranschaulicht die Norm jede Projektmanagement-
phase mit den zugehérigen Projektmanagementprozessen in Form von Diagrammen und

136 Vgl. Ahlemann et al. (2009), S. 298; Wagner (2009), S. 2 f/ S. 5; DIN 69900:2009, S. 16 ff; DIN 69901-1:2009,

S. 3 f: DIN 69901-2:2009, S. 6/ S. 10.
37 vgl. DIN 69901-2:2009, S. 6 f.
138 Nach Wagner et al. (2012), S. 34.
139 Initialisierung, Definition, Planung, Steuerung, Abschluss.

140 Aplauf und Termine, Anderungen, Information/Kommunikation/Dokumentation, Kosten und Finanzen, Organisation,

Qualitat, Ressourcen, Risiko, Projektstruktur, Vertrdge und Nachforderungen, Ziele.
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charakterisiert jeden Projektmanagementprozess zusitzlich durch eine Beschreibung dessen
Zweck und Hintergrund, Vorginger- und Nachfolgeprozesse, Input und Output sowie
durch eine Prozessbeschreibung (Vorgehen) und die Zuweisung einsetzbarer Projekt-
management-Methoden.™’

Generell weist die Norm darauf hin, dass das Ziel des Einsatzes von Projektmanagement-
systemen in der erfolgreichen Realisierung von Projekten liegt. Dies ldsst sich auf verschie-
dene Subziele wie bspw.

* die Erfullung der Ziele des Auftraggebers/Kunden einschlieSlich der Umsetzung
der Kundenwiinsche in operationale Ziele

» die Sicherung einer effektiven, d.h. moglichst vollstindigen und zeitgerechten
Kommunikation zwischen allen Projektbeteiligten

» das zielgerichtete Anpassen der Planung bei notwendigen Anderungen oder

* die Bereitstellung definierter Schnittstellen zu Projekten u.a. innerhalb eines Pro-
gramms oder Projektportfolios bzw. der Organisation und zu Organisationsberei-
chen sowie zu externen Lieferanten und Partnern

herunterbrechen.?

In Bezug auf das Verhiltnis zwischen projektdurchfiihrendem Unternehmen und Projekt
hilt die DIN 69901-1 fest, dass Tragerorganisation und Projektbeteiligte Erwartungen an
das Projektmanagement stellen, die bei der Systemkonstruktion durch die Wahl der Pro-
zesse und Strukturen des Projektmanagements zu bertcksichtigen sind. U.a. sind die strate-
gischen und operativen Konzepte oder Vorgaben der Trigerorganisation durch das Pro-
jektmanagement umzusetzen und in das Projektmanagementsystem einzuarbeiten. Als Vo-
raussetzung fir die Erfullung der Erwartungen bendtigt das Projektmanagementsystem
von der Trigerorganisation und den Projektbeteiligten verschiedene MaB3nahmen und Fest-
legungen. Bspw. ist zu regeln, wie méglichst viele, das Projekt betreffende Hintergrundin-
formationen dem Projektmanagement zuginglich gemacht werden konnen.™

Dariiber hinaus enthilt die Norm Festlegungen zum Anderungsmanagement im Sinne der
Erfassung, Bewertung, Entscheidung, Dokumentation und Steuerung der Umsetzung von
Anderungen im Projekt gegeniiber der bisher giiltigen Planung, die sich u.a. aus dem Ver-
trags-, Stakeholder- oder Ablaufmanagement ergeben konnen. Speziell sieht die Norm fiir
diesen Bereich zwei Prozesse, den Planungsprozess ,,Umgang mit Anderungen planen®
und den Steuerungsprozess ,,Anderungen steuern, vor. Wesentlich ist, dass vor der
Durchfiihrung etwaiger Anderungen sichergestellt wird, dass die Auswirkungen dieser ana-
lysiert und bewertet werden, eine klare Entscheidung iiber die weitere Vorgehensweise ge-
troffen wird und (erst dann) mit der konsequenten Anderungsumsetzung begonnen wird.
Dabei miissen alle méglichen Wechselwirkungen in Planung und Umsetzung in die Uber-
legungen einbezogen werden. Jede Anderung muss als solche erkannt werden und ist einer
entsprechenden Dokumentation zuzufithren."

Weitere Festlegungen in der Norm betreffen u.a. den Bereich Qualitit (Prozesse ,,Erfolgs-
kriterien definieren®, ,,Qualititssicherung planen®, ,,Qualitit sichern®, ,,Projekterfahrungen
sichern®). In diesem Zusammenhang wird darauf hingewiesen, dass der Erfolg von Projek-
ten oft von wenigen (kritischen) Faktoren abhingt, die moglichst frihzeitig identifiziert

bl >

1 vgl. DIN 69901-2:2009, S. 11 ff.

142 /g1, DIN 69901-1:2009, S. 5 1.

143 vgl. DIN 69901-1:2009, S. 7 f.

%% Vgl. DIN 69901-5:2009, S. 6; DIN 69901-2:2009, S. 11/S. 38.
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und zwischen allen Beteiligten abgestimmt werden sollten. In Bezug auf die Qualititssich-
erung wird neben Normvorschriften die Berticksichtigung organisationsspezifischer Vor-
gaben angesprochen, um bei der Realisierung des Projekts sicherzustellen, dass die Ziele
tatsichlich erreicht werden und den Anforderungen des Auftraggebers entsprochen wird. '

3.4.4 1SO 10006

Die ISO 10006 ,,Quality management systems — Guidelines for quality management in pro-
jects” ™ ist ein normativ formulierter Leitfaden der International Organization for Standat-
dization (ISO) fir die Anwendung von Qualititsmanagement in Projekten. Obwohl die
Norm definitionsgemal3 keine Anleitung fiir das Management von Projekten an sich dar-
stellt, sondern in erster Linie aufzeigt, wie Qualititsmanagement nach der ISO 9000-Serie
auf die Projektarbeit in Organisationen angewendet werden kann, war sie mit ihrem Fokus
auf die Qualitit in Projektmanagementprozessen lange die einzige internationale Norm

zum Thema Projektmanagement.'

In Bezug auf den Anwendungsbereich wird in der ISO 10006 keine Einschrinkung auf
Projekte bestimmter GroéBe, Dauer, Komplexitit, Umgebung oder Art des Produk-
tes/Prozesses vorgenommen. Fir den Einsatz der Norm im Rahmen eines konkreten Pro-
jekts sind die darin enthaltenen Vorgaben an die Charakteristika des jeweiligen Einzelfalls
anzupassen. Wesentlich ist, dass die ISO 10006 aus Sicht der ISO explizit als Leitfaden
deklariert wird, eine Anwendung fiir Zwecke der Zertifizierung/Registrierung ist nicht be-
absichtigt.'*

Beztglich des methodischen Konzepts liegt der ISO 10006 der prozessorientierte Ansatz
der ISO 9000-Serie zugrunde, wonach das wirksame Erreichen eines gewiinschten Ergeb-
nisses an die Behandlung von Titigkeiten und damit verbundener Ressourcen als Prozesse
gekntipft ist. Die Prozesse im Rahmen eines Projekts werden grundlegend in die beiden
Kategorien der Projektmanagementprozesse, die fir die Steuerung eines Projekts erforder-
lich sind, und der Prozesse, die zur Verwirklichung des Projekt-Produkts gebraucht werden
und damit hauptsichlich das Projekt-Produkt betreffen, unterteilt. Die in der Norm aufge-
griffenen Prozesse werden nach ihrer thematischen Verwandtschaft in insgesamt elf Pro-
zessgruppen untergliedert (siche Abbildung 3-6), wobei je nach konkretem Projektfall nicht
alle angefithrten Prozesse zur Anwendung gelangen miissen bzw. zum Teil die Definition
zusatzlicher Prozesse erforderlich sein kann. Je nach Notwendigkeit kann eine weiter-
gehende Unterscheidung von Kern- und Unterstiitzungsprozessen sinnvoll sein. Eine for-
male Verkniipfung der Einzelprozesse in ein Modell erfolgt in der Norm nicht.'

Die Projektprozesse werden dahingehend dargestellt, was damit erreicht werden soll, was
der jeweilige Prozess dafiir umfassen bzw. enthalten muss/soll, worauf jeweils zu achten ist
und v.a. auch welche Dokumentationsmoglichkeiten herangezogen werden kénnen/sollen.
Die ISO 10006 skizziert damit Grundsitze und Methoden des Qualititsmanagements mit
Einfluss auf das Erreichen von Qualititszielen in Projekten. Grundtenor ist, dass fur die
Schaffung und Erhaltung von Prozess- und Produktqualitit in einem Projekt ein systemati-
scher Ansatz erfordetlich ist, mit dem die Etfordernisse auf Kundenseite verstanden und
abgedeckt, die Erfordernisse anderer interessierter Parteien verstanden und ausgewertet

145 vgl. DIN 69901-2:2009, S. 11/S. 23/ S. 31.

Deutsche Ubersetzung (Osterreich) durch das Osterreichische Normungsinstitut (ON) als ON-Regel (ONR)
2810006 ,Qualitdtsmanagementsysteme — Leitfaden fiir Qualitdtsmanagement in Projekten (ISO 10006:2003)".

Vgl. ONR 2810006, S. 2/ S. 7; Wagner (2012), S. 2.
148 \/gl. ONR 28100086, S. 7.
149 vgl. ONR 2810006, S. 10/S. 12/S. 30 .

146

147
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und die Qualititspolitik der Trigerorganisation in die Managementprozesse des Projekts
mit einbezogen werden. Als interessierte Parteien werden explizit u.a. die Kunden des Pro-
jekt-Produkts, die Benutzer des Projekt-Produkts im Sinne von ,,Verbrauchern® und die
Trigerorganisation des Projekts im Sinne des Projekteigentimers angesprochen. Die
ISO 10006 geht somit inhaltlich unmittelbar auf den Konnex zwischen betrieblichem Qua-
litaitsmanagement und jenem bei Projekten ein. Dass diese Beziechung durch die Norm be-
wusst synergetisch gefordert werden soll, zeigen bspw. die direkte Bezugnahme auf die
ISO 9000 hinsichtlich der acht Grundsitze des Qualititsmanagements' (diese sollen den
Qualititsmanagementsystemen der Triger- und der Projektorganisationen zugrunde gelegt
werden) oder die Empfehlung einer moglichst weitgehenden Ausrichtung des Projekt-
Qualitaitsmanagementsystems auf das Qualititsmanagementsystem der Trigerorganisa-

tion. "™’

Verantwortung
der Leitung

» * Strategischer Prozess

Management + Ressourcenbezogene Prozesse

von "« Personalbezogene Prozesse
Ressourcen

Prozesse der
ISO 10006

» Abhéngigkeitshezogene Prozesse
* Umfangsbezogene Prozesse
Produkt- » Zeitbezogene Prozesse
> + Kostenbezogene Prozesse
» Kommunikationsbezogene Prozesse
* Risikobezogene Prozesse
» Beschaffungsbezogene Prozesse

realisierung

Messung,
Analyse und
Verbesserung

* \lerbesserungsbezogene Prozesse
) - Messung und Analyse
» Standige Verbesserung

Abbildung 3-6:  Prozessgruppen gemaf ISO 10006 "%

Neben Festlegungen zum Anderungsmanagement in Projekten als Teil der abhingigkeits-
bezogenen Prozesse umfasst die ISO 10006 speziell Vorgaben in Bezug auf umfangs-
bezogene Prozesse. Diese haben zum Ziel,

150 Kundenorientierung, Fliihrung, Einbeziehung der Personen, Prozessorientierter Ansatz, Systemorientierter

Managementansatz, Standige Verbesserung, Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung, Lieferanten-
beziehungen zum gegenseitigen Nutzen.

131 vgl. ONR 2810006, S. 6 f/ S. 10 ff.
152 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von ONR 2810006, S. 30 f.
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» die Erfordernisse und Erwartungen der Kunden und anderer interessierter Parteien
in Vorginge umzusetzen, deren Durchfithrung das Erreichen der Projektziele si-
cherstellt, sowie diese Vorginge zu organisieren,

» sicherzustellen, dass die Mitarbeiter wihrend der Durchfithrung der Vorginge in-
nerhalb des Umfangs bleiben, und

" sicherzustellen, dass die im Projekt durchgefiihrten Vorginge die im Umfang be-
schriebenen Anforderungen erfillen.

Konkret werden die Prozesse der Konzeptentwicklung, der Entwicklung/Lenkung des
Umfangs, der Definition der Vorginge sowie der Lenkung der Vorginge unterschieden.

In der Konzeptentwicklung werden festgelegte sowie ublicherweise vorausgesetzte Erfor-
dernisse und Erwartungen des Kunden in Bezug auf das Produkt und die Prozesse in do-
kumentierte Anforderungen umgesetzt. Dies umfasst auch gesetzliche Regelungen und
behordliche Auflagen. Dartiber hinaus erfolgen eine Ermittlung anderer interessierter Par-
teien und deren Bedtrfnisse, die ebenso in dokumentierte Anforderungen umzusetzen und,
falls zur Sache gehorig, vom Kunden zu genehmigen sind. '™

Ziel des Prozesses ,,Entwicklung und Lenkung des Umfangs® ist es, als Basis fiir die Ent-
wicklung des Projektprodukts dessen Eigenschaften festzulegen und so vollstindig als
moglich in messbaren Angaben zu dokumentieren. Es ist zu definieren, wie die Eigenschaf-
ten gemessen bzw. wie ihre Ubereinstimmung mit den Anforderungen der Kunden und der
anderen interessierten Parteien bewertet werden. Wesentlich ist, dass die Produkt- und
Prozesseigenschaften zu den dokumentierten Anforderungen des Kunden und der anderen
interessierten Parteien riickverfolgbar sind. Der Umgang mit Anderungen des Projektum-
fangs wird iiber den Prozess des Anderungsmanagements abgedeckt.'®

Die kommunikationsbezogenen Prozesse behandeln den fiir das Projekt notwendigen Aus-
tausch von Informationen.®

3.4.5 PMBOK-Guide

Der ,,Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK-Guide)”™" ist ein
vom amerikanischen Project Management Institute, Inc. (PMI) entwickeltes Handbuch
zum Projektmanagement, das vom American National Standards Institute, Inc. (ANSI)
sowie dem Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) als Projektmanage-
mentstandard anerkannt wird. Das Dokument stellt eine allgemeine Wissensbasis dar, die
fiir jedes Projekt einzelfallbezogen zugeschnitten werden muss.'®

Der PMBOK-Guide verfolgt einen prozessbezogenen Ansatz. Vergleichbar zur ISO 21500
und zur DIN 69901-2 werden die insgesamt 47 Projektmanagementprozesse im Sinne einer
Matrix fiinf Projektmanagement-Prozessgruppen (Initiierung, Planung, Ausfithrung, Uber-
wachung/Steuerung, Abschluss)'® und zehn Wissensgebieten (Integrations-, Inhalts-/Um-
fangs-, Termin-, Kosten-, Qualitits-, Personal-, Kommunikations-, Risiko-, Beschaffungs-,
Stakeholdermanagement) zugeordnet. Die Prozesse innerhalb der einzelnen, grundsitzlich

193 v/gl. ONR 2810008, S. 19 .

Vgl. ONR 28100086, S. 20.

Vgl. ONR 2810006, S. 21.

Vgl. ONR 2810006, S. 24.

Aktuell in der finften Fassung 2013; Erstverodffentlichung 1987.
Vgl. Bea et al. (2011), S. 403 f.

Initiating Process Group, Planning Process Group, Executing Process Group, Monitoring and Controlling Process
Group, Closing Process Group.

154
155
156
157
158
159
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einem logischen Verlauf folgenden Projektmanagement-Prozessgruppen interagieren im
Verlauf des Projekts bzw. der einzelnen Projektphasen (siche Abbildung 3-7)."*

A
Uberwachungs- und
Initiilerungs- Planungs- Ausfiihrungs- Steuerungs- Abschluss-
prozessgruppe prozessgruppe prozessgruppe prozessgruppe prozessgruppe
Grad der
Prozess-
interaktion
.
.
——_r -
. >
Beginn Ende

ZEIT

Abbildung 3-7: Interaktion der Projektmanagement-Prozessgruppen in einer Phase bzw. im Projekt161

Wie aus den Wissensgebieten des PMBOK-Guide abgeleitet werden kann, umfasst der
Standard u.a. Ausfithrungen zu den Bereichen des Anforderungs- und Anderungsmanage-
ments (im Rahmen des Wissensgebiets Inhalts-/Umfangsmanagement), zur Qualitit in
Projekten und zum Management der unterschiedlichen Projektstakeholder. Dartiber hinaus
wird im PMBOK-Guide eine Reihe von allgemeinen Themenstellungen rund um das Ma-
nagement von Projekten adressiert.'®

Zur Beziehung zwischen projektdurchfithrendem Unternehmen und Projekt hilt der
PMBOK-Guide fest, dass Projekte trotz ihrer immanenten zeitlichen Begrenztheit zum
Erreichen der Unternehmensziele beitragen kénnen, wenn diese auf die Unternehmens-
strategie ausgerichtet werden. Unternehmen verindern im Zuge von strategischen Initiati-
ven ihren Betrieb, ithre Produkte oder Systeme, was im Rahmen von Projekten entwickelt
und umgesetzt wird. Die Orientierung von Projekten an den strategischen Zielrichtungen
einer Organisation darf dabei nicht statisch betrachtet werden. Anderungen in der Unter-
nehmensstrategie erfordern eine Uberpriifung und ggf. Neuausrichtung der Projektziele.
Konflikte von Projektzielen mit der Unternehmensstrategie miussen frithestmoglich identi-
fiziert und dokumentiert werden.'®

Wesentlich fir die Projektdurchfiihrung ist, dass Schnittstellen zwischen dem bestehenden
Unternehmen und dessen Management sowie Projekten erkannt werden und Stakeholdern
aus dem bestehenden Unternehmen im Zuge von Projekten Rechnung getragen wird. Die
Bediirfnisse und Erwartungen von Personen und Gruppen aus dem laufenden Geschafts-
betrieb stellen wichtige Erwigungen in Projekten dar, da die Projektarbeit deren zukunftige

160 Vgl. PMI (2013), S. 50 f/ S. 60 f; Bea et al. (2011), S. 48/ S. 404 f; ONORM ISO 21500:2012, S. 15; DIN 69901-

2:2009, S. 11; Daum et al. (2010), S. 122.

PMI (2004), S. 68.

162 y/gl. PMI (2013), S. 105 ff/ S. 227 ff/ S. 391 .
163 vgl. PMI (2013), S. 12/ S. 14 1.

161
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Titigkeiten und Aufgaben beeinflusst. Stakeholder aus betrieblichen Bereichen sollten da-
her in allen Projektphasen berticksichtigt und in einer angemessenen Art und Weise einge-
bunden werden, um Einblicke in deren Anforderungen zu bekommen und Folgeprobleme
aus einer Nichtbeachtung betrieblicher Inputs in einem Projekt zu vermeiden. Der
PMBOK-Guide spricht sich explizit daftr aus, die Anforderungen betrieblicher Stakehol-
der aktiv im Zuge des Stakeholdermanagements aufzugreifen und deren Einflussnahme
(positiv oder negativ) in das Projekt-Ristkomanagement aufzunehmen. Je nach konkretem
Projekt konnen wesentliche Stakeholder bspw. in Werksleitern, Leitern von Fertigungs-/
Montagelinien, Instandhaltungsmitarbeitern oder Linienmanagern bestehen.”

Konkret weist der PMBOK-Guide auch auf den bei der Durchfithrung von Projekten zu
beachtenden Zusammenhang zwischen Projektmanagement und der Fihrung, Steuerung
und Aufsicht im projektdurchfithrenden Unternehmen (,,Organizational Governance®) hin,
die mal3gebliche Rahmenbedingungen fir die Projektarbeit darstellen. Der Erfolg eines
Projekts wird neben anderen Aspekten danach beurteilt, inwieweit das Projektergebnis die
Grundsitze der Fiuhrung, Steuerung und Aufsicht in einem Unternehmen unterstiitzt, was
die Kenntnis der dbzgl. fiir das Projekt relevanten Richtlinien und Verfahrensweisen zu
einem zentralen Faktor macht. Liegen im Unternehmen bspw. Festlegungen in Bezug auf
den Aspekt der Nachhaltigkeit/nachhaltigen Entwicklung vor, hat ein von diesem angesto-
Benes Projekt zur Errichtung eines neuen Birogebiudes den nachhaltigkeitsbezogenen
Festlegungen bei der Gebiudegestaltung Rechnung zu tragen.

Eine Thematik, die der PMBOK-Guide in Zusammenhang mit dem Lebenszyklus von
Projekten aufgreift, ist jene der Anderungskosten. Wihrend Risiko und Unsicherheitsgrad
eines Projekts in dessen Verlauf in der Regel abnehmen, ist die Mdéglichkeit, die finalen
Charakteristika des Projektprodukts zu beeinflussen, mit fortschreitender Projektdauer mit
zunehmend hoheren Kosten verbunden (siche Abbildung 3-8). Dies unterstreicht die
Wichtigkeit von Friih-/Planungsphasen in Projekten.’®

hoch
Risiko und Unsicherheit

',

Ausmald
7/

niedrig

Projektverlauf ———»

Abbildung 3-8:  Anstieg von Anderungskosten (iber die Projektlaufzeit167

164 vgl. PMI (2013), S. 12 ff.
165 vgl. PMI (2013), S. 15.
166 v/gl. PMI (2013), S. 40.
187 Nach PMI (2013), S. 40.
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3.4.6 PRINCE2

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments; Projekte in gesteuerter Umgebung) ist
ein urspringlich fir und in GroBbritannien fir erfolgreiches Projektmanagement im IT-
Bereich entwickelter, heute jedoch in zunehmendem Maf3e auch in anderen Landern einge-
setzter, strukturierter Projektmanagementansatz, der sich durch seine Skalierbarkeit und die
zentrale Funktion des in einem Business Case darzulegenden betriebswirtschaftlichen Nut-
zens von Projekten auszeichnet. Gemal3 PRINCE2 ist es nicht ausreichend, ein Projekt
termin- und budgetgerecht in der geforderten Qualitit durchzuftihren. Vielmehr mussen
der Projektmanager und die Projektbeteiligten eine klare Vorstellung davon haben, welchen
Zweck das Projekt als Investition verfolgt, damit diese die Eignung der Projektergebnisse
tir die Erzielung des angestrebten Nutzens sicherstellen konnen. Die Anwendung des
Standards zielt darauf ab, dass ein Projekt in dessen Verlauf tauglich fiir die Ziele seines
Business Case bleibt und nicht die Fertigstellung des Projekts als Selbstzweck betrachtet
wird. Selbst wenn Projekte zwingend notwendig sind, muss iiber die Bewertung von Kos-
ten, Nutzen und Risiken verschiedener Alternativen sichergestellt werden, dass diese tat-
sichlich einen Nutzen versprechen und die Unternehmensstrategie unterstiitzen.'®

PRINCE2 betont, dass erfolgreiche Projekte ergebnis- und nicht Aktivititen orientiert
sind. Der Zweck eines Projekts liegt darin, im Rahmen einer geschiftlichen Rechtfertigung
die Erwartungen aller Stakeholder zu erfiillen. Voraussetzung dafiir ist ein gemeinsames
Verstindnis aller Beteiligten, welche Produkte gefordert werden und welche Qualitits-
erwartungen diese zu erfiillen haben. Dies ist auch fiir die spitere Abnahme von Bedeu-
tung. Ohne Produktorientierung haben Projekte mit Risiken wie Abnahmestreitigkeiten,
Nachbearbeitung, unkontrollierten Anderungen (schleichender Zuwachs des Umfangs),
Unzufriedenheit der Benutzer und Unterschiatzung des Aufwands fiir die Abnahme zu
kimpfen.'®

Die PRINCE2-Methode unterscheidet vier integrierte Perspektiven des Projektmanage-
ments (siche Abbildung 3-9): sieben Grundprinzipien'™, sieben Themen, sieben Prozesse
sowie die Anpassung der Methode an die Projektumgebung im Sinne eines Tailoring. "

Neben den einleitend adressierten Grundsitzen der fortlaufenden geschiftlichen Recht-
fertigung und der Produktorientierung ist v.a. das Prinzip der definierten Rollen und Ver-
antwortlichkeiten zentral. PRINCE2 geht davon aus, dass es in einem Projekt drei Haupt-
interessen gibt, deren Bediirfnisse und Anforderungen in einem erfolgreichen Projekt er-
fullt werden miissen: jene des Unternehmens, jene der Benutzer und jene der Lieferanten.
Der Standard unterscheidet dabei bewusst zwischen den geschiftlichen Interessen des Un-
ternechmens und den Anforderungen derjenigen, die nach Projektabschluss mit den Pro-
dukten des Projekts arbeiten. Die Benutzerseite vertritt die Einzelpersonen oder Gruppen,

* die mit den Outputs des Projekts arbeiten und nach Ende des Projekts damit den
angestrebten Nutzen erzielen.

» die fir Betrieb, Wartung und Unterstiitzung der Produkte zustindig sind.

» auf die die Produkte des Projekts Auswirkungen haben.

168 \/gl. Daum et al. (2010), S. 135; TSO (2009), S. 3/S.6/S. 8/S. 11 f; Bea et al. (2011), S. 411.

169 vgl. TSO (2009), S. 14.

70 Eortlaufende geschaftliche Rechtfertigung, Lernen aus Erfahrungen, Definierte Rollen und Verantwortlichkeiten,
Steuern liber Managementphasen, Steuern nach dem Ausnahmeprinzip, Produktorientierung, Anpassen an die Pro-
jektumgebung.

1 vgl. TSO (2009), S. 6; Bea et al. (2011), S. 411 f.
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Ein Projekt ist zum Scheitern verurteilt, wenn das Projektergebnis die Anforderungen der
Benutzer oder die betrieblichen Anforderungen nicht erfillt. Gemal3 PRINCE2 sind die
Benutzer fir die Spezifikation der Anforderungen zustindig und haben sicherzustellen,
dass das Projekt diese erfiillt.'"

PROJEKTUMFELD
Fortschritt Blg's‘g“ .
Organisation
Anderungen PRINCE2 PROZESSE
Qualitdt
Risiken Pline

PRINCE2 THEMEN

Abbildung 3-9:  Aufbau der PRINCE2-Methode '™

Bei PRINCE2 bilden daher der Auftraggeber, der (die) Benutzervertreter und der (die)
Lieferantenvertreter den Lenkungsausschuss, der die Gesamtverantwortung und Gesamt-
vollmacht fiir das Projekt trigt. Er tibernimmt die Verantwortung fiir den Erfolg oder
Misserfolg des Projekts bezogen auf die Unternehmens-, Benutzer- und Lieferanteninteres-
sen. Die Rolle des Benutzervertreters definiert die Anforderungen derjenigen, die die Pro-
dukte eines Projekts nach dessen Abschluss benutzen (einschlieBlich Betrieb und Wartung),
koordiniert die Zusammenarbeit zwischen Benutzern und Projektmanagementteam und
tberprift, ob die Losung den definierten Anforderungen — innerhalb der Einschrinkungen
des Business Case — bzgl. Qualitit, Funktionalitit und Benutzerfreundlichkeit entspricht.
PRINCEZ2 legt dazu fest, dass die Benutzervertretung die entsprechenden Benutzerressour-
cen bereitstellt.'™

Eine wichtige Aufgabe, die dem Lenkungsausschuss nach PRINCE2 zukommt, ist die Pro-
jektsicherung. In dieser Funktion hat der Lenkungsausschuss die Aufgabe, die Leistung des
Projekts und der Produkte unabhingig vom Projektmanager zu tberwachen. Der Len-
kungsausschuss kann diese Aufgabe bei ausreichender Zeit und entsprechender Qualifizie-
rung selbst ibernehmen oder anderen Personen iibertragen, indem Experten fur Projekt-
sicherungsaufgaben hinzugezogen werden. Fiir die Uberwachung der Qualititsaspekte des
Projekts kann bspw. der Qualititsmanager des Unternchmens beauftragt werden. Unter der
Projektsicherung wird jedoch nicht nur eine vom Projekt unabhingige Kontrollfunktion
verstanden. Mit Projektsicherungsaufgaben betraute Mitarbeiter haben auch eine Unter-
stitzungsrolle fiir den Projektmanager inne. Sie beraten bei Fragestellungen wie der An-

72 y/gl. TSO (2009), S. 12 f/ S. 36.

73 TS0 (2009), S. 6.
7% vgl. TSO (2009), S. 39 .
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wendung von Unternehmensstandards oder in Bezug auf die Auswahl geeigneter Mitarbei-
tet, bspw. fur Qualititsinspektionen/-prifungen.”

Wie aus Abbildung 3-9 ersichtlich, setzt sich PRINCE2 im Rahmen von zwei gesonderten
Themenkreisen mit Anderungen sowie Qualititsaspekten bei Projekten auseinander. Ziel-
setzung des Themas ,,Qualitdt™ ist die Definition und Umsetzung der Mittel, mit denen das
Projekt Produkte fiir einen bestimmten Zweck erstellt und ihre Eignung fir diesen Zweck
tiberpriift. Das Thema ,,Anderungen® dient der Identifikation, Bewertung und Steuerung
potenzieller und genehmigter Anderungen der Baseline (Bezugskonfiguration der Produkte
des Projekts als Ausdruck eines etablierten Status quo).'®

3.4.7 ICB - IPMA Competence Baseline

Die ICB - IPMA Competence Baseline der International Project Management Association
(IPMA) stellt das gemeinsame Rahmendokument fiir die international anerkannte Zertifi-
zierung von Projektmanagern nach dem Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA fir
alle unter diesem Dach kooperierenden Mitgliedsgesellschaften und Zertifizierungsorgani-
sationen dar. Die aktuelle Version 3.0 der ICB - IPMA Competence Baseline wurde im Juni
2006 veroftentlicht; sie gilt in den Mitgliedslindern entweder direkt oder — tbersetzt in die
jeweilige Landessprache und teilweise unter Beriicksichtigung spezifischer kultureller Be-
dingungen und eigener thematischer Schwerpunktsetzungen — in Form von nationalen
Kompetenzrichtlinien (National Competence Baselines, NCB)."” In Osterreich wurde die
ICB - IPMA Competence Baseline Version 3.0 mit der ,,pm baseline Version 3.0¢'"® in cine
nationale 6sterreichische Kompetenzrichtlinie tiberfiihrt."®

Anstelle eines prozessorientierten Aufbaus steht bei der ICB - IPMA Competence Baseline
die kompetenzbezogene Sichtweise im Mittelpunkt. Professionelles Projektmanagement
wird in insgesamt 46 Kompetenzelemente gegliedert, welche

* Technische Kompetenzen fiir Projektmanagement
20 Elemente zu den grundlegenden Elementen der Projektmanagementkompetenz
* Verhaltenskompetenzen des Projektpersonals
15 Elemente zu den personlichen Elementen der Projektmanagementkompetenz
* Kontext-Kompetenzen fiir Projekte, Programme und Projektportfolios
11 vom Projektkontext abhingige Elemente der Projektmanagementkompetenz
umfassen (vgl. Abbildung 3-10). Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, dass fiir die
erfolgreiche Entwicklung von Projektplinen und die Erzielung guter Projektergebnisse
nicht nur projektmanagementtechnische Kompetenzen wesentlich sind, sondern ein Pro-

jektmanager ebenso tber Verhaltenskompetenzen verfiigen und den organisatorischen,
wirtschaftlichen und sozialen Kontext eines Projekts erfolgreich bewiltigen muss."®

In der ICB - IPMA Competence Baseline werden simtliche Kompetenzelemente neben
der Bezeichnung hinsichtlich deren Inhalte (v.a. Sinn, Bedeutung), der moglichen Prozess-
bzw. Verfahrensschritte sowie des geforderten Wissens und der notwendigen Erfahrungen
beschrieben. Bei den Verhaltenskompetenzen werden zudem Angaben zu angemessenem

75 vgl. TSO (2009), S. 41.

Vgl. TSO (2009), S. 53/ S. 105.

77 vigl. Gessler (2012), S. 3; IPMA (2006), S. VI /S. IX/S. 1/S. 35.

178 Aktuell als Version 3.0; Erstausgabe 1999.

79 vgl. IPMA (2006), S. 147; PMA (2008).

180 v/gl. Bea et al. (2011), S. 407; IPMA (2006), S. VI /S. IX/S.6/S.9/S.28/S.38/S.81/S. 118.

176
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bzw. verbesserungswirdigem Verhalten im Sinne bedeutender Verhaltensmuster gemacht.
Weiters werden die einzelnen Elemente tber das Aufzeigen bestehender Hauptbeziehun-
gen zu verwandten Elementen untereinander vernetzt. Festlegungen oder Empfehlungen
zu im Projektmanagement anzuwendenden spezifischen Methoden, Verfahren oder In-
strumenten enthilt die Richtlinie nicht; es erfolgen nur exemplarische Hinweise. '’

M-Kontext Kompetenzen

Projektorientierung
Programmorientierung
Portfolioorientierung
Einfihrung von Projekt-, Programm- und
Projektportfoliomanagement
Stammorganisation
BITNHENS
Systeme, Produkte und Technologie
Personalmanagement
PM-Verhaltens- Gesundheit, Sicherheit PM-technische
kompetenzen und Umwelt Kompetenzen
. Finanzmanagement
Fdhrung S Recht Projektmanagementerfolg
Engagement und Motivation Interessierte Parteien und Umwelten
Selbstkontrolle Projektanforderungen und Projektziele
Durchsetzungskraft Risiken und Chancen
Entspannung und Stressbewdltigung Qualitat \

Offen_hej|tu Projektorganisation
Kreativitat Teamarbeit
Ergebnisorientierung Problemldsung
Effizienz Projektstrukturen
Beratung Leistungsumfang und Lieferobjekte
Verhandlungen Projektphasen, Ablauf und Termine
Konflikte und Krisen Ressourcen
Verldsslichkeit Kosten und Finanzen
Wertschdtzung Beschaffung und Vertrage
Ethik Anderungen
Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen
Information und Dokumentation
Kommunikation
Projektstart
Projektabschluss

Abbildung 3-10: Kompetenzauge der ICB - IPMA Competence Baseline '®?

Das Anforderungsmanagement wird in der ICB - IPMA Competence Baseline als Identifi-
zierung, Definition und Vereinbarung des Projekts, um die Bedirfnisse und Erwartungen
der interessierten Parteien und Umwelten, speziell jener der Kunden und Benutzer, zu er-
fillen, definiert. Ein Projekt muss darauf abzielen, fir die interessierten Parteien und Um-
welten einen Nutzen zu stiften. Das Projektergebnis kann dabei von den diversen Projekt-
stakeholdern unterschiedlich beurteilt und als mehr oder weniger grof3er Erfolg angesehen
werden. Wesentlich ist die Validierung der Projektanforderungen in Schlisselmomenten
der Projektlaufzeit.'®

Als weitere, wesentliche Kompetenzelemente der ICB - IPMA Competence Baseline sind
anzufihren:

187 vgl. IPMA (2006), S. 4/S.10/S. 81.

82 1pMA (2008), S. 111
183 vgl. IPMA (2006), S. 44 f.
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Qualitit

Die Qualitit eines Projekts wird durch das Ausmal} bestimmt, in dem dessen Eigen-
schaften den Projektanforderungen entsprechen. Das Qualititsmanagement eines
Projekts betrifft alle Phasen und Projektteile. Wesentliche Basis in Bezug auf die
Projektqualitat stellen die Qualititsmanagementmethoden der Stammorganisation
dar, die an den Projektprozessen und -ergebnissen beteiligt sind. Zentral ist, dass die
beabsichtigte Funktionalitit des Produkts im Projektverlauf Validierungen zuge-
fithrt wird, in die die Kunden bzw. Nutzer einzubeziehen sind, um die Uberein-
stimmung mit den Produktanforderungen sicherzustellen.'®

Anderungen

Anderungen kénnen von simtlichen betroffenen Parteien angestoen bzw. bean-
tragt werden. Sie missen im Projektverlauf als vorgeschlagene und als genehmigte
Anderungen gemanagt und allen relevanten interessierten Parteien und Umwelten
mitgeteilt werden. Der anzuwendende Anderungsmanagementprozess in einem
Projekt sollte zu Projektstart mit den relevanten Stakeholdern abgestimmt wer-
den."®

Stammorganisation

Dieses Element adressiert die Beziehung zwischen zeitlich befristeten Projekt-
und/oder Programmorganisationen und den permanenten Abteilungen der Linien-
organisation, die Leistungen fir die Projektarbeit erbringen oder Schnittstellen mit
der Projektorganisation aufweisen. Die vom Projekt gelieferten Produkte/Ergeb-
nisse werden von der Stammorganisation genutzt und aufrecht gehalten. Damit ha-
ben die vom Projekt erbrachten Leistungen (Produkte, Einrichtungen, Informa-
tionssysteme, Dokumentation) Einfluss und Folgewirkungen auf die betrieblichen
Abladufe innerhalb der Stammorganisation. Fiir das Projekt ist daher die Kenntnis
wesentlich, wie Betriebspolitik, Leistungsumfang und Ergebnisse (Lieferobjekte) der
Stammorganisation definiert sind, wie diese kontrolliert werden und welche Risiken
damit verbunden sind. Zudem ist das Wissen tber die Planungs- und Management-
grundsitze der Stammorganisation und iiber die vom Projekt dazu geleisteten Bei-
trige eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Projektergebnisse. Damit kommt dem
Verstindnis von Struktur, Zielen und Arbeitsweisen des projektdurchfithrenden
Unternehmens und der interessierten Parteien/Umwelten sowie der Identifizierung
und Entwicklung von Schnittstellen zwischen der Stammorganisation und den pro-
jektgebundenen Teilen der Organisation eine wesentliche Bedeutung zu. Vorherr-
schende Ubereinstimmungen und Differenzen miissen ermittelt werden. '®®

Gesundheit, Sicherheit, Umwelt

Das Kompetenzelement ,,Gesundheit, Sicherheit, Umwelt™ betrifft die MaBlnahmen
zur Sicherstellung einer angemessenen Politik der Organisation in Bezug auf Ge-
sundheit, Sicherheit und Umwelt wihrend der Planungsphase eines Projekts, dessen
Ausfihrung sowie wihrend des Lebenszyklus des Produkts bis hin zur Auller-
betriebnahme und Entsorgung. Die Nutzung des Produkts sollte mit mdglichst
minimierten Umweltfolgen bzgl. Energieverbrauch, Schadstoffemissionen und Ab-
fallbeseitigung verbunden sein."

18 vgl. IPMA
Vgl. IPMA
18 vgl. IPMA
Vgl. IPMA

185

187

2006), S. 48.
2006), S. 69.
2006), S. 128.
2006), S. 139 f.

—~ o~~~
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Zwischenzeitlich bietet die IPMA auch eine umfassende Zertifizierung von Gesamtorgani-
sationen — einschlieBlich Einzelpersonen und Projekten — im Bereich Projektmanagement
im Rahmen des IPMA Delta-Modells an. Das Modell umfasst drei Module, die auf den
zentralen Projektmanagementstandards der IPMA basieren: der ICB - IPMA Competence
Baseline, dem IPMA Project Excellence Model sowie der IPMA Organisational Compe-
tence Baseline. Letztere befasst sich mit der Fahigkeit von Organisationen, Menschen, Res-
sourcen, Prozesse, Strukturen und Kulturen in Projekten, Programmen und Portfolios in-
nerhalb eines unterstiitzenden Governance- und Managementsystems zu integrieren und
untereinander zu harmonisieren.'®

3.4.8 Fazit aus der Betrachtung der Projektmanagementstandards

Die Betrachtung ausgewihlter, etablierter Projektmanagementstandards in den vorstehen-
den Abschnitten zeigt, dass das Zusammenspiel von Projekten und dem projektdurch-
tithrenden Unternehmen, das Management von Stakeholderanforderungen sowie der Um-
gang mit Anderungen im Projektverlauf zu einem bestimmten Grad in alle betrachteten
Standards als relevante Themenstellungen Eingang gefunden haben.

Neben der im GrofBteil der Standards angesprochenen, erforderlichen Ubereinstimmung
mit und Unterstiitzung der Unternehmensstrategie und der daraus abgeleiteten Unterneh-
mensziele im Rahmen von Projekten, wird v.a. auf den Nutzen von Projekten abgestellt.
Projekte diirfen nicht ausschlielich an der Erfillung von Leistungs-, Kosten- und Zeitvor-
gaben (,,Magisches Dreieck des Projektmanagements®)'® gemessen werden, sondern miis-
sen diese vielmehr einen nachweisbaren Nutzen fiir das Gesamtunternehmen stiften; wenn
dieser teilweise auch erst nach der Projektrealisierung eintritt. Damit kommt der wiederhol-
ten geschiftlichen Rechtfertigung von Projekten in deren Verlauf Bedeutung zu: Projekte
durfen zu keinem Zeitpunkt Selbstzweck sein, sondern missen auf den angestrebten Nut-
zen ausgerichtet sein und bleiben. Das Augenmerk von Projekten darf nicht nur auf dem
Projektzeitraum liegen, sondern muss in allen Belangen auch die Phasen nach Projekt-
abschluss berticksichtigen.

Das Anforderungsmanagement im Zuge von Projekten ist in praktisch allen betrachteten
Standards eine als bedeutend eingestufte Thematik. Es besteht Einigkeit dartiber, dass der
Erfolg eines Projekts zu einem groB3en Teil davon abhingt, dass die Projektergebnisse von
den unterschiedlichen Stakeholdern wertgeschitzt werden und deren Anforderungen und
Erwartungen erfillen. Die Standards sehen die Implementierung systematischer Vor-
gehensweisen zum Anforderungsmanagement aus Projektsicht vor; wie dies in der Praxis
konkret erfolgen soll, wird iiberwiegend nicht im Detail beschrieben, sondern dies ein-
schligiger Projektmanagementliteratur tiberlassen. Wesentlich ist, dass die Standards mehr-
heitlich auf die Bedeutung des bestehenden Unternehmens und hier speziell auf jene der
spateren Nutzer der Projektprodukte als die Einzelpersonen oder Gruppen eingehen, die
nach Projektende mit den Outputs des Projekts zu arbeiten haben. Die Erfillung deren
Anforderungen ist entscheidend fiir den langfristigen Nutzen von Projekten und daher ein
wesentlicher Baustein im Stakeholdermanagement. Dies geht soweit, dass einzelne Stan-
dards die Gruppe der Benutzer obligatorisch als Teil des Lenkungsausschusses vorsehen.

Zum Anderungsmanagement (bzw. erweitert auch zum Konfigurationsmanagement) im
Rahmen von Projekten ist festzuhalten, dass die geordnete Handhabung von Anderungen
im Projektverlauf in allen Standards umfassend aufgegriffen wird und in jenen mit Prozess-
fokus durch eigenstindige Prozesse abgedeckt wird. Um unkontrollierten Anderungen

188 v/gl. IPMA (2014), GPM (2014), S. 4.
'8 Msller (2012), S. 57.
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auch im Sinne einer schleichenden Erweiterung des Projektumfangs vorzubeugen, sind von
Beginn an entsprechende Vorgehensweisen fiir die systematische Abhandlung von Anpas-
sungsnotwendigkeiten im Projektverlauf festzulegen.

3.5 Zusammenfassung

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit betrachteten groB3technischen Investitionsprojekte
grenzen sich von anderen Arten von Projekten in Bezug auf deren Inhalt und deren Gré3e
ab. Es werden darunter Projekte mit technischer Grundzielsetzung verstanden, im Rahmen
derer (Sach-) Investitionen in groBtechnische Anlagegiiter geplant und realisiert werden.
Die GréB3e der Projekte spiegelt sich u.a. in einer hohen Anzahl an Projektbeteiligten, zu-
meist mehrjiahrigen Projektlaufzeiten und hohen Investitionsvolumina wider.

Basierend auf den Strategien und strategischen Zielsetzungen eines Unternehmens wird
eine Projektidee generiert, die nach Untersuchungen zur Machbarkeit in ein konkretes Pro-
jekt miinden kann. Nach einer — je nach konkretem Projekt z.T. mehrere Jahre umfassen-
den — Planungs- und Genehmigungsphase erfolgen nach erreichter positiver Genehmigung
die Ausschreibung und Vergabe. Die Projektausfithrung umfasst die Ausfithrungsplanung
einschlieBlich sich im Zuge dessen moglicherweise ergebender Anderungsgenehmigungen
und die Projektumsetzung bis hin zur Abnahme. SchlieBlich erfolgt die Ubergabe an den
Betrieb. Gerade an den Ubergingen der einzelnen Phasen bestehen mafBgebliche Entschei-
dungs- und Interaktionspunkte.

GroBtechnische Investitionsprojekte haben in der Regel eine hohe Bedeutung fiir das pro-
jektdurchfithrende Unternehmen. Gleichzeitig sind gerade diese Projekte vielfach durch
das Fehlen unmittelbarer Referenzprojekte, hohe Komplexitit und besondere damit ver-
bundene Risiken gekennzeichnet. Ein weiteres Charakteristikum ist das weitreichende Pro-
jekt- bzw. Anforderungsumfeld, das sich in einer Vielzahl an interessierten Parteien und
Stakeholderinteressen duBert. Dadurch, dass der Nutzen von Investitionsvorhaben in der
Regel erst in der Betriebsphase realisiert wird, kommt speziell den internen Stakeholdern
und deren Anforderungen an ein Projekt eine hohe Relevanz zu.

Die unterschiedlichen im Bereich des Projektmanagements vorliegenden Standards riumen
die Wichtigkeit einer Abstimmung von Projekten auf das bestehende Unternehmen, um-
fassend definierter Projektanforderungen sowie eines systematischen Vorgehens zum Um-
gang mit Anderungen im Zuge des Projektverlaufs ein.
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4 Interaktion bestehendes Unternehmen und Projekt

Projekte wirken im Zuge deren Durchfihrung und, aus einer langfristigen Perspektive be-
trachtet, durch die spitere Integration und Nutzung der erarbeiteten Projektergebnisse auf
das bestehende Unternehmen und dessen Strukturen ein und verindern diese in Abhingig-
keit der Projektspezifika zum Teil nachhaltig.

Das gegenstindliche Kapitel zeigt nach einer einfihrenden, systemischen Sicht auf die
Durchfihrung von Projekten in Unternehmen, welche Wechselwirkungen im Rahmen von
Projektplanungen bezogen auf den unternehmerischen Gesamtkontext sowie mit einem
speziellen Fokus auf die in einem Unternehmen ablaufenden Prozesse zu berticksichtigen
sind. Als Rahmen fiir die durchgefiihrten Betrachtungen werden die Ansitze des am Lehr-
stuhl fir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften der Montanuniversitit Leoben ent-
wickelten Generic Management zugrunde gelegt. Entsprechend den Schwerpunktsetzungen
der vorliegenden Arbeit setzen sich die Ausfiihrungen im Besonderen mit den Charakteris-
tika groB3technischer Investitionsprojekte auseinander.

4.1 Einfluss von Projekten in Unternehmen

Unternehmen konnen aus einer systemischen Sichtweise heraus als offene Systeme aufge-
fasst werden, deren Elemente bzw. Komponenten (bspw. Mitarbeiter, Maschinen, organi-
satorische Regelungen, Produkte) untereinander vielfiltig in Beziehung stehen (bspw. Ma-
terialflussbeziehungen, Informationsflussbeziehungen, Energieflussbeziehungen, Arbeits-
rethenfolgen). Daneben ist ein Unternehmen in eine Umgebung (Umfeld, Umsysteme)
eingebettet, die es zum Ubetleben benétigt und die zum Verstindnis der Funktionsweise
relevant ist. Neben den Beziechungen untereinander weisen die Systemelemente Beziehun-
gen mit ihrer Umgebung auf.'®

Mit der Durchfithrung von Projekten in einem Unternehmen wird aus verschiedenen In-
tentionen heraus auf das System ,,Unternehmen® mit seinen Elementen und die unter die-
sen bestehenden Beziehungen eingewirkt. Die Wirkungen eines Projekts auf das Unter-
nehmen koénnen je nach dessen Spezifika auf verschiedenen Betrachtungsebenen im Sinne
des hierarchischen Systemaufbaus sowie hinsichtlich unterschiedlicher Gesichtspunkte
(Systemaspekte) betrachtet werden. ™’

Die systemhierarchische Betrachtungsweise ermdéglicht in Verbindung mit dem Blackbox-
Prinzip einen geordneten Umgang mit der Komplexitit von Systemen. Der Ansatz erlaubt
es, sich je nach der aktuell interessierenden Fragestellung einmal auf der Ebene des umfas-
senderen Systems und ein anderes Mal auf der Ebene eines Untersystems zu bewegen,
wihrend der Gesamtzusammenhang aufrecht bleibt (siche Abbildung 4-1)."%

Mit dieser Herangehensweise konnen Systeme durch die Bildung einer iiberblickbaren und
bewusst beschrinkten Anzahl von Untersystemen und die Fokussierung auf die wesentlich
erscheinenden Beziehungen grob strukturiert werden. Die Untersysteme werden in diesem
Fall zur Konzentration auf diesen tiberschaubaren Bereich einstweilig als Blackboxes aufge-
fasst, wodurch detaillierte Betrachtungsaspekte vernachlissigt werden kénnen. Sind aus der
groben Gesamtbetrachtung keine ausreichenden Aussagen moglich, kann bei den Untersys-

190 Vgl. Daenzer et al. (2002), S. 5 ff; Haberfellner et al. (2012), S. 34 f.

91 vgl. Daenzer et al. (2002), S. 8 1.
192 /g1, Daenzer et al. (2002), S. 17.

54



4 Interaktion bestehendes Unternehmen und Projekt

temen die Blackbox-Betrachtung aufgelost werden und auch hier eine auf die Struktur aus-
gerichtete Betrachtungsweise stattfinden.’
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Abbildung 4-1:  Stufenweise Auflésung von Systemen194

Hintergrund der Betrachtung unterschiedlicher Systemaspekte ist, dass jedes aus Elementen
und Beziehungen bestehende System aus unterschiedlichen Blickwinkeln analysiert und
beschrieben werden kann (j,gefilterte® Sicht auf das System), wodurch jeweils andere
Eigenschaften bzw. Merkmale der Elemente und deren Beziehungen in den Vordergrund
ricken. Ein Unternehmen kann bspw. hinsichtlich der Aspekte Material-, Informations-,
Werte-, Energiefluss oder hinsichtlich der Anordnungswege betrachtet werden. Je nach
gewihltem , Filter kommen andere Strukturen, Gliederungen oder Eigenschaften von
Elementen und deren Beziehungen zum Vorschein bzw. werden bedeutungsvoll. Die Be-
trachtung von Systemen unter verschiedenen Aspekten zielt wiederum auf einen geord-
neten Umgang mit Komplexitit bzw. deren temporirer Reduktion ab.'®

Die gegenstindliche Arbeit konzentriert sich auf grof3technische Investitionsprojekte in
Anlagegiiter und deren Wechselwirkungen mit dem bestehenden Unternehmenskontext.
Bei dieser Art von Projekten werden dem Unternehmen systemisch betrachtet in Abhin-
gigkeit von konkretem Umfang und Anlass der Investition Elemente hinzugefiigt (v.a. im
Fall von Erweiterungsinvestitionen) oder bestehende Elemente durch neue ersetzt (bspw.
im Zuge von Ersatz- bzw. Reinvestitionen). Diese Verinderung des Systems in Hinblick
auf die Systemelemente geht in der Regel mit einer Anderung von bestehenden sowie der
Bildung neuer Beziehungen zwischen den Elementen einher, sodass in Summe das Unter-
nehmensgefiige modifiziert wird.

Die konkreten Auswirkungen groBtechnischer Investitionsprojekte auf ein Unternehmen
sind im Einzelfall von den Spezifika des Projekts und den vorherrschenden Gegebenheiten

193 vgl. Daenzer et al. (2002), S. 17.

%% Daenzer et al. (2002), S. 18.
198 v/gl. Daenzer et al. (2002), S. 9/ S. 13 f.
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im Unternehmen abhingig. Je nach spezifischer Konstellation werden verschiedene Ebe-
nen und Bereiche unterschiedlich tiefgreifend von einer neuen anlagentechnischen Planung
berithrt und die vorhandenen Prozesse unterschiedlich stark beeinflusst. In der Regel grei-
fen gerade grofitechnische Investitionsprojekte in (Sach-) Anlagegiiter in einem erheblichen
Umfang in bestehende Unternehmensstrukturen ein und gehen zum Teil mit massiven
Auswirkungen auf das Gesamtunternehmen einher. Dies reicht von der Potenzialbereit-
stellung tiber die Leistungserstellung bis hin zur Outcome-Seite. Umso wichtiger ist es fiir
ein Unternehmen, die Auswirkungen derartiger Projektvorhaben frithzeitig transparent zu
machen und auf Basis dieser Kenntnis, wenn notwendig, rechtzeitig steuernd und lenkend
einzugreifen.

Fir die Aufarbeitung der gegenstindlichen Fragestellung der Wechselwirkungen zwischen
der Umsetzung grofitechnischer Investitionsprojekte und bestehenden Unternehmens-
strukturen wird Bezug nehmend auf vorstehende Ausfithrungen eine systemhierarchisch
und Aspekt orientierte Herangehensweise als zweckmil3ig erachtet. Die Wirkungen, die ein
Projekt auf ein Unternehmen hat, und die Anforderungen, die das bestehende Unterneh-
men im Sinne einer moglichst reibungslosen Eingliederung der Projektergebnisse in das
Unternehmen an die Ausgestaltung des Projekts stellt, bilden sich grundsitzlich auf unter-
schiedlichen Betrachtungsebenen ab, betreffen verschiedene Systemaspekte und sind daher
mit einem unterschiedlichen systemhierarchischen und Aspekt bezogenen Fokus zu disku-
tieren. Das System ,,Unternehmen® und dessen Wechselwirkungen mit Investitionen in
grofB3technische Sachanlagen werden in der vorliegenden Arbeit schwerpunktmifig in Rich-
tung der im Unternehmen ablaufenden Prozesse dargestellt. Fir ein Unternehmen ist in
diesem Zusammenhang das Bewusstsein wesentlich, dass der Einfluss derartiger Projekte
weit Gber rein technische Belange hinaus viele Bereiche betrifft.

Aus dem Gesichtspunkt einer ganzheitlichen Betrachtung wird als iibergeordneter Orien-
tierungsrahmen fiir die weiteren Uberlegungen das am Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und Be-
triebswissenschaften der Montanuniversitit Leoben entwickelte Generic Management fest-
gelegt, das durch Ganzheitlichkeit und Umfassendheit charakterisiert ist und eine flexible
und komplexititsbewiltigende Unternehmensfithrung zum Ziel hat (vgl. Abschnitt 2.3).

4.2 Wechselwirkungen im unternehmerischen Gesamtkontext

4.2.1 Generic Management Philosophie als Orientierungsrahmen

Auf der hochsten Abstraktionsebene sind Wechselwirkungen zwischen einem Projekt und
einem bestehenden Unternehmen in Bezug auf das Unternehmen als Gesamtes zu diskutie-
ren. Hier liefert die Generic Management Philosophie mit den Eckpfeilern Stakeholder-
orientierung, Flexibilititsfahigkeit und Unternehmenswertsteigerung einen geeigneten
Orientierungsrahmen (vgl. Abbildung 2-3).

Durch die durchgingige Ausrichtung eines Unternehmens auf diese normativen Ziel-
dimensionen soll gesellschaftlichen und marktseitigen Anforderungen Rechnung getragen
sowie eine langfristigce Wertsteigerung des Unternehmens erreicht werden (vgl. Ab-
schnitt 2.3)." Aus einer unternehmerischen Gesamtsicht kommt daher auch bei groB3tech-
nischen Investitionsprojekten einer Orientierung an diesen Ubergeordneten Zielsetzungen
eine zentrale Bedeutung zu. Im Sinne einer konsequenten Weiterentwicklung des Unter-
nehmens in Richtung Stakeholderorientierung, Flexibilitdtsfihigkeit und Unternehmens-
wertsteigerung sind verfolgte Investitionsprojekte so auszugestalten, dass eine Verbes-

1% v/g1. Biedermann et al. (2013), S. 269.
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serung der Stellung des Unternehmens in Bezug auf diese drei Bereiche unterstitzt wird
(siche Abbildung 4-2).

Unternehmenswert
A

3

Generic

WEREENEN
Philosophie

/ Projekt

A‘//‘”‘““ Unternehmen
Stakeholder Flexibilitat
(intern/extern) (interne und externe

Komplexitat und Dynamik)

Abbildung 4-2:  Generic Management Philosophie als gemeinsamer Orientierungsrahmen
Projekt/Unternehmen1 ’

4.2.2 Stakeholder

Stakeholder (auch als Bezugs-, Interessen- und Anspruchsgruppen eines Unternehmens
bezeichnet) sind Akteure (Gruppen oder Einzelpersonen), die tiber verschiedene Mecha-
nismen einen durchsetzbaren Einfluss auf die Titigkeit eines Unternehmens haben bzw.
vom Handeln eines Unternehmens tangiert werden. Es koénnen unternehmensinterne
(bspw. Unternehmenseinheiten, Eigenkapitalgeber, Mitarbeiter) und -externe Stakeholder
unterschieden werden, wobei unternehmensexterne Stakeholder weiterfiihrend in nicht-
marktbezogene (bspw. unterschiedliche gesellschaftliche Gruppen, Interessensverbinde,
Biirgerinitiativen, zukiinftige Generationen, Staat) und marktbezogene (bspw. Kunden,
Lieferanten, Konkurrenten, Fremdkapitalgeber, sonstige Dienstleister des Unternehmens,
Kooperationspartner) untergliedert werden kénnen. Das Generic Management steht entge-
gen einer Fokussierung auf singulire Stakeholderinteressen flr eine integrative Betrachtung
dieser.'®

Analog zu den Stakeholdern eines Unternehmens weisen auch Projekte fiir sich betrachtet
eine Vielzahl an interessierten Parteien auf, wobei prinzipiell eine mégliche Untergliederung
dieser in die Stakeholdergruppen

* Kunden

* Mitarbeiter

" Projektauftraggeber

* Lieferanten/Subauftragnehmer

*  Gesellschaft

197 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Biedermann et al. (2013), S. 270; Baumgartner et al. (2006), S. 17.

198 Vgl. Freeman (2010), S. 45 f; Bea et al. (2009), S. 353; Meffert et al. (1998), S. 95; Baumgartner et al. (2006), S. 18;
Baumgartner (2002), S. 56.
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erfolgen kann. Der Umgang mit Stakeholdern in einem Projekt wird in der einschligigen
Literatur sowie in verschiedenen Projektmanagementstandards umfangreich behandelt und
es werden Vorgehensweisen zum Management dieser Sozialfaktoren aus dem Projektum-
feld bereitgestellt. Als wesentliche Aspekte sind die Durchfiihrung systematischer Analysen
zur Identifikation der Stakeholder sowie deren Monitoring wahrend des Projekts zu nen-
nen, da sich im Projektverlauf Stakeholderaktivititen und -interessenslagen verindern oder
urspriinglich nicht identifizierte Stakeholder auf den Plan treten kénnen.'®

Aus der Gesamtsicht des Unternehmens ist zentral, dass die Stakeholder eines Projekts — je
nach Projektspezifika in einem mehr oder weniger grofen Ausmal} — mit den Stakeholdern
des Unternehmens ident sind. Je nach Projektphase kénnen dabei immer andere Stakehol-
der bzw. Stakeholdergruppen in den Vordergrund riicken. Zudem kann sich im Vergleich
der Blickrichtungen Projekt und bestehendes Unternehmen von der Prioritit her ein ande-
rer Stakeholderfokus ergeben, indem sich bezogen auf das Projekt die Wichtigkeit und das
Ausmal3 der Einflussnahmemoglichkeit einzelner Stakeholdergruppen verindern konnen.
Als Beispiel konnen hier die umfangreichen Rechte von Biirgerinitiativen und Umweltor-
ganisationen als Parteien bzw. Beteiligte in Genehmigungsverfahren nach dem Umweltver-
triglichkeitspriifungsgesetz 2000 (UVP-G 2000)*® genannt werden (vgl. Abschnitt 3.3.3),
die diesen fir die Sphire des Projekts eine direkte Einflussmoglichkeit geben, wihrend der
Einfluss auf das bestehende Unternehmen in vielen Fillen als nur mittelbar eingestuft wer-
den kann.

Die Stakeholder eines Projekts, die Giber den gesamten Projektlebenszyklus hinweg in simt-
liche Themen des Projektmanagements involviert sind, sind nach Abschluss des Projekts
hiufig Nutzer oder Betroffene der im Rahmen dessen entstandenen Lieferobjekte/des
Projektgegenstands.”’ Nach Ende eines Projekts, wenn die Lieferobjekte in das Unter-
nehmen tibergehen, werden die Projektstakeholder zu einem Teil (wieder) zu Stakeholdern
des Unternehmens — unabhingig davon, mit welcher Prioritit bzw. mit welchem méglich-
erweise im Vergleich zum Projekt verinderten Einfluss. Die Eingliederung der Lieferobjek-
te eines Projekts im Sinne neuer Elemente in das System ,,Unternehmen® kann dement-
sprechend mit einer Verdnderung der Stakeholderbeziechungen des Unternehmens einher-
gehen. Dadurch ist dem Stakeholdermanagement im Projekt in einer Langfristperspektive
ein bedeutender Einfluss auf das Gesamtunternehmen zuzurechnen. Im Zuge der Identifi-
kation der Projektstakeholder muss, unabhingig von unmittelbar projektbezogenen Frage-
stellungen, umfassend tberlegt und ein Augenmerk darauf gerichtet werden, welche Stake-
holder langfristig fiir den Unternehmenserfolg von Bedeutung sind und wie diese vom
Projekt tangiert werden. Damit kann sichergestellt werden, dass diese bereits im Projekt so
betreut werden, dass sich auch nach Projektende konstruktive Stakeholderbeziehungen
ergeben und die Anliegen der interessierten Parteien nahtlos vom Projektbeginn bis fur die
Zeit nach Projektende berticksichtigt werden. Jedenfalls sollte vermieden werden, dass
durch ein mangelhaftes Stakeholdermanagement wihrend eines Projekts die Haltung ein-
zelner Stakeholder in Bezug auf das Gesamtunternehmen negativ beeinflusst wird (vgl.

Abbildung 4-3).

Bei grofitechnischen Investitionsprojekten ist in Bezug auf einen fir das Unternehmen
langfristig positiven Umgang mit Stakeholdern der Blick nach innen und auflen zu richten.

199 Vgl. Ellmann et al. (2012), S. 71/ S. 75 ff; exemplarisch: ONORM ISO 21500:2012, S. 11/S. 15/ S. 221
PMI (2013), S. 391 ff.

200 BGRI. Nr. 697/1993 idF BGBI. | Nr. 14/2014.
201 y/gl. Ellmann et al. (2012), S. 73.
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In der Innensicht sind v.a. jene Mitarbeiter des Unternehmens von zentraler Bedeutung,
die nach Abschluss des Projekts mit Aufgaben im Zuge der Betriebs- bzw. einer moglichen
Nachsorgephase einer Investition betraut sind. Der langfristige Erfolg eines Projekts im
Sinne einer optimalen Nutzung der dem Unternehmen iiber dieses neu hinzugefiigten An-
lagen hingt in hohem Maf3e von einer umfassenden Berticksichtigung der Anliegen und der
Nutzung der Erfahrung und des Wissens des spater verantwortlichen und zustindigen Per-
sonals ab — unabhingig davon, ob und in welcher Art und Weise diese Teil des Projekt-
teams sind oder nicht.

Nach auflen hin sind fir das Unternehmen bedeutende Stakeholder wie Nachbarn oder
Behorden intensiv bspw. in die Genehmigung, Bauumsetzung und Abnahme (u.a. hinsicht-
lich nachtriglich zu genehmigender, geringfiigiger Anderungen des Projekts®®) von grof3-
technischen Investitionen involviert, wobei deren Interesse oder Anspriiche nicht mit Ende

des Projekts erloschen, sondern langfristig als Teil des Unternehmensumfelds aufrecht
bleiben.

Mégliche Verénderungen Einstellung: _
durch das Projekt sehr positiv (1) bis sehr negativ (10), neutral (5)

Grad der Betroffenheit/Interesse:
niedrig (1) bis hoch (10)

; Einfluss/Macht:
Grad der Bet{;)ﬁenhelt/lnteresse niedrig (1) bis hoch (10)
91
8
7
Einstellung 2 Einfluss/Macht
5
4
Unternehmen ﬂ
Projekt \
Einstellung : A Einfluss/Macht
Grad der Betroffenheit/Interesse
—-Anrainer  —4—Medien Mitarbeiter des Untemehmens Umweltorganisationen ~ ——Behdrde

Abbildung 4-3:  Stakeholder aus Projekt- und Unternehmenssicht (exemplarisch)zo3

Das Stakeholdermanagement in Projekten muss daher aus einer langfristigen Perspektive
gesechen werden. Wie im Projekt in Bezug auf die Stakeholder agiert wird, kann einen
nachhaltigen Finfluss auf die Stakeholderbeziehungen des Unternehmens haben. Dartiber
hinaus ist zu bedenken, dass die Stakeholder eines konkreten Projekts wiederholt von Pro-
jekten des Unternehmens berthrt sein kénnen, was auch in dieser Hinsicht eine langfristige
Sichtweise nahelegt.

202 /g1, Riegler (2013), S. 216.

203 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Ausfihrungen zur Stakeholderanalyse im Projektmanagement in

Ellmann et al. (2012). Die in der Abbildung gewahlten Dimensionen wurden in Anlehnung an unterschiedliche in
Ellmann et al. (2012) angefiihrte Stakeholder-Portfoliodarstellungen wie bspw. von Dworatschek (2000/2006, 2004)
zitiert nach Ellmann et al. (2012) sowie Olander et al. (2005) gewahlt.
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4.2.3 Flexibilitat

Der Begriff der Flexibilitit bezeichnet die zeitgerechte Aktions- und Reaktionsfahigkeit
eines Unternehmens, die diesem speziell vor dem Hintergrund immer rascher und diskon-
tinuierlicher verlaufender Umweltverinderungen ermdglichen soll, unter Beachtung der
inneren Komplexitit mit der Komplexitit und Dynamik des Umfelds umzugehen. Unter
Zugrundelegung eines Input-Prozess-Outcome-Ansatzes besteht die zentrale Fragestellung
fir ein Unternehmen darin, wie Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit durch die Potenzial-
bereitstellung und durch die Leistungserstellung beeinflusst werden und welche Wirkungen
sich durch die Flexibilitit im Outcome zeigen. Auf der Inputseite ist bspw. zu hinterfragen,
ob und wie das Human-, Struktur- und Beziehungspotenzial eines Unternehmens dessen
Anpassung an sich verindernde Umfeldbedingungen unterstiitzt oder hemmt (bspw. Ab-
hingigkeit von einzelnen Lieferanten; durch im Vorfeld erst speziell aufzubauende Qualifi-
kationen beschrinkte Moglichkeit einer raschen Aufnahme geeigneten Personals). Mal3geb-
lich ist, dass Umweltkomplexitit und innere Problemlésungskapazitit in einem ausgewoge-
nen Verhiltnis zueinander stehen.?*

Projekte greifen je nach deren Zielsetzung und Gegenstand in einem mehr oder weniger
grof3en Ausmal} in bestehende Unternehmen ein und fihren dort beabsichtigt zu Verinde-
rungen. Damit kénnen Projekte potenziell mit Auswirkungen auf die Flexibilitit eines Un-
ternehmens einhergehen. Fir das erfolgreiche Agieren eines Unternehmens in einem sich
stindig verindernden Umfeld ist es daher von Bedeutung, Projekte aktiv dahingehend zu
hinterfragen, wie diese die Flexibilitit des Unternehmens beeinflussen. Im Sinne einer Wei-
terentwicklung in Richtung einer méglichst hohen und raschen Anpassungsfahigkeit an
Anderungen im Umfeld, ist in der Ausgestaltung von Projekten darauf hinzuwirken, dass
durch diese die Aktions- und Reaktionsméglichkeiten des Unternehmens unterstiitzt und
gestarkt, zumindest jedoch nicht geschwicht werden.

Da grof3technische Investitionsprojekte von der Potenzialbereitstellung tiber die Leistungs-
erstellung bis hin zur Outcome-Seite in ein Unternehmen eingreifen, muss die normative
Zieldimension der Flexibilitit gerade bei der Planung und Umsetzung derartiger Projekte
vorrangig Beachtung finden. Es ist zu priifen, wie die geplante Investition selbst hinsicht-
lich des Flexibilitatsaspekts zu beurteilen ist. Dartiber hinaus ist die Veranderung der Flexi-
bilititspotenziale des Gesamtunternehmens durch die Investition zu analysieren (vgl. Ab-
bildung 4-4). Obwohl eine Anlage fiir sich betrachtet flexible Aktions- und Reaktionsmég-
lichkeiten auf Verinderungen relevanter Umfeldbedingungen aufweisen kann, muss dies
nicht zwingend fiir den Betrieb der Anlage im gesamten Unternehmenskontext gelten. Dies
gilt auch vice versa. Obwohl eine Anlage aufgrund ihrer Charakteristika wenig Flexibilitit
auf der Inputseite oder in Bezug auf die Leistungserstellung haben kann, kann durch diese
das Flexibilititspotenzial des Gesamtunternehmens erhoht werden.

Die Erginzung eines zusitzlichen Kraftwerksblocks im thermischen Kraftwerkspark eines
Unternehmens kann bspw. zu einer erhohten Flexibilitit des Unternehmens als Gesamtes
fihren, indem eine Diversifizierung hinsichtlich der eingesetzten Brennstoffe (Neuanlage
weist im Gegensatz zu den bestehenden Anlagen einen anderen Hauptbrennstoff auf) oder
eine raschere und grélere Anpassungsmoglichkeit der erzeugten thermischen oder elektri-
schen Leistung (héhere Teillastfahigkeit der Neuanlage, schnellere Anfahrmdéglichkeit) er-
reicht wird. Dennoch kann die Anlage fir sich betrachtet bspw. durch die Abhingigkeit

204 Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 20 / S. 25 f; Biedermann et al. (2013), S. 270; Ulrich (1978), S. 186; Ashby

(1974).
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von nur wenigen moglichen Brennstofflieferanten oder durch langfristige Liefervertrige
auf der Inputseite nur geringe Flexibilititspotenziale aufweisen.

In der Gesamtabwigung muss die Frage beantwortet werden, wie stark sich Inflexibilititen
einer geplanten grofitechnischen Investition auf das Gesamtunternehmen auswirken kon-
nen. Kann die Anlage bspw. aufgrund mangelnder inputseitiger Flexibilitit nicht wie ge-
plant betrieben werden, kann auch die im Gesamtkontext des Unternehmens antizipierte
Erhohung der Flexibilititspotenziale nicht erreicht werden, sondern konnen im Gegenteil
weitere negative Effekte fir das Unternehmen eintreten. Im obigen Beispiel kann dies der
Fall sein, wenn die geplante thermische Neuanlage aufgrund von brennstoffseitigen
Schwierigkeiten und einer dort bestehenden Abhingigkeitssituation nicht betrieben werden
kann (bspw. Brennstoffverfiigbarkeit technisch gegeben, aber durch hohe Preise kein wirt-
schaftlicher Betrieb mdglich; Lieferantenwechsel durch langfristige Vertrige nicht bzw.
schwer durchfiihrbar). Die fehlende Flexibilitit auf der Inputseite weist hier einen unmit-
telbaren Konnex zur Zieldimension des Unternehmenswerts auf.

Damit ist trotz der beiden mdglichen Blickrichtungen — auf die Flexibilititspotenziale der
einzelnen Anlage oder auf jene des Unternehmens im Gesamtkontext — der Fokus immer
auf die Unternehmensebene zu richten. Durch die Integration einer gro3technischen Inves-
tition in ein Unternehmen wird die Potenzialbereitstellung dieses modifiziert, was massive
Auswirkungen fiir das Gesamtunternehmen mit sich bringen kann. Eine reine Betrachtung
der Investition in Richtung Flexibilitit greift daher zu kurz.

\
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anlage \\\
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\_\\
)
//
/
/
/
/
Wie flexibel und anpassungsfahig ist /
die groBtechnische Investition an /
sich andernde Umfeldbedingungen /
und welche Wirkungen zeigen sich Input Prozess / Outcome

dadurch im Outcome?

Wie beeinflusst die groBtechnische Investition die
Flexibilitatsfahigkeit des Gesamtunternehmens?

Abbildung 4-4:  Flexibilitdtsaspekte bei groRtechnischen Investitionen®*®

Aus einer tibergeordneten Sicht weisen groB3technische Investitionsprojekte generell wenig
Flexibilitdtspotenzial im Sinne einer kurzfristigen Anpassungsmoglichkeit des Leistungs-
potenzials eines Unternehmens an gednderte Umfeldbedingungen auf. Die Verfahren zur

205 Eigene Darstellung.
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Genehmigung grof3technischer Anlagen sind in vielen Fillen langwierig und von mehr-
jahriger Dauer. Dazu kommen Planungs- und Umsetzungszeitraume, die ebenfalls mehrere
Jahre in Anspruch nehmen (vgl. Abschnitt 3.3.2 und 3.3.3). In der Zeit zwischen Projekt-
idee bis bspw. zur Fillung eines Baubeschlusses oder der Anlageninbetriebnahme kénnen
sich die Umfeldbedingungen so verindert haben, dass der antizipierte Nutzen der Anlage
Uberholt bzw. nicht mehr im urspriinglichen Ausmal3 gegeben ist. Dies unterstreicht wiede-
rum die Wichtigkeit einer laufenden geschiftlichen Rechtfertigung von Projekten.®

4.2.4 Unternehmenswert

Ein Unternehmen verfolgt keinen Selbstzweck, sondern ist auf die Erfillung von Zielen
und Bedurfnissen gerichtet, die durch das Umfeld an das Unternehmen gestellt und durch
dieses selbst determiniert werden. Dieser Grundauftrag bildet in Verbindung mit der Philo-
sophie und Vision eines Unternehmens den Rahmen fiir dessen grundlegende Ausrichtung
und die Zielerreichung durch das Management. Die Erwirtschaftung eines Gewinns ist Teil
der grundlegenden Ziele eines Unternehmens, speziell Instrumente wie die Balanced Score-
card (BSC) zeigen jedoch, entgegen einer ausschlieBlichen Fokussierung auf monetire Ziele
bzw. Finanzgrofen, die Wichtigkeit nicht-monetirer Groflen fir den Unternehmenser-
folg.*”

Der Unternehmenswert ist daher auf eine integrale Weise zu betrachten. Ein umfassendes
Unternehmenswertkonzept kann zusitzlich zu den klassischen Wertkonzepten Faktoren
wie unternehmerische Flexibilitit, intellektuelles Kapital oder den Stakeholder-Value (Er-
weiterung des Shareholder-Value, wobei v.a. die Schaffung von Werten fiir alle Stakeholder
im Vordergrund steht, um langfristig Uberlebensfihigkeit, Wachstum und Entwicklung
eines Unternehmens zu sichern) beinhalten. Schlussendlich hat jedes Unternehmen fir sich
zu entscheiden, welche Wertbestandteile im Einklang mit den Forderungen von Sharehol-
dern und Stakeholdern fiir den Unternehmenswert zu beriicksichtigen sind. Der Aspekt
Unternehmenswert/Wertschopfung kann dabei als ,,Substanzvorrat® an u.a. Wissen, Kom-
petenzen, Fertigkeiten, Fihigkeiten oder Beziehungen aufgefasst werden, mit dem situativ
Werte generiert werden kénnen und die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens gesichert
wird. Aus diesem Blickpunkt entspricht der Unternehmenswert einer Innensicht auf das
Unternehmen analog dem Resource Based View des strategischen Managements.”®

Fir ein Unternehmen bestehen zentrale Fragestellungen darin, wie der Unternehmenswert
durch die Potenzialbereitstellung und die Leistungserstellung beeinflusst wird (Wertezu-
wachs/Werteverzehr) und welche Wirtkungen sich durch die Unternehmenstitigkeit Out-
come-seitig auf den Unternehmenswert ergeben. Fir den Input ist hierbei zu betrachten,
welche Kosten durch die Bereitstellung des Human-, Struktur- und Beziehungspotenzials
eines Unternehmens verursacht werden und welche Kostenstruktur sich durch die Art der
Potenziale ergibt. In Bezug auf die Leistungserstellung sind die Erstellungskosten von

Interesse. Der finanzielle Erfolg durch den Absatz von Leistungen bildet sich im Outcome
ab.ZOQ

Projekte sind aus Sicht eines Unternehmens auf unterschiedliche Art und Weise mit Werte-
zuwichsen und einem Werteverzehr verbunden. Gerade im Rahmen der gegenstindlichen

26 v/g1. Ulrich (1978), S. 186; TSO (2009), S. 11.

Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 22 f; Hinterhuber (1980), S. 290; Haberfellner (1975), S. 43 f; Heinen (1971);
Heinen (1976), S. 59 ff; Kaplan et al. (1992); Kaplan et al. (1993).

Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 17 / S. 23 f; Porter (1980); Porter (1990); Matzler et al. (2003), S. 9/ S. 11;
De Wit et al. (1998), S. 811.

Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 30 f.
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Arbeit betrachtete, grofitechnische Investitionsprojekte in (Sach-) Anlagegiiter gehen input-
seitig mit bedeutenden Investitionsaufwendungen fiir die Erweiterung oder Erneuerung
des Anlagenbestands einher. Dariiber hinaus werden Anderungen der laufenden Kosten
(u.a. Kosten fiir Personal, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Instandhaltung) bewirkt. Dem
gegentiber stehen (antizipierte) positive Auswirkungen in Bezug auf die Leistungserstellung
und den Outcome, die tber einen festgelegten Zeitraum betrachtet die getitigten Investi-
tionen rechtfertigen mussen. Tritt dieser erwartete Nutzen eines grof3technischen Investi-
tionsprojekts nicht ein, kénnen die negativen Konsequenzen fir den Unternehmenswert
enorm sein.

Mit der Umsetzung grof3technischer Investitionen kann zur Weiterentwicklung geschaft-
licher Ablaufe eines Unternehmens und zur Sicherung dessen langfristig wettbewerbs-
fihigen Weiterbestands beigetragen werden. Projekte konnen aus unterschiedlichen Griin-
den durchgefiihrt werden. Zum Teil dienen sie unmittelbar der Umsetzung von Vision und
Strategie des Unternehmens. Wesentlich ist, dass ein Projekt auf die Zieldimension des
Unternehmenswerts gerichtet ist. In der Projektmanagementliteratur wird dies u.a. unter
dem Begriff ,,fortlaufende geschiftliche Rechtfertigung*®'® adressiert. Es ist sicherzustellen,
dass ein Projekt auf die geschiftlichen Ziele und den angestrebten Nutzen ausgerichtet ist
und im gesamten Projektverlauf bleibt. Projekterfolg liegt vor, wenn Projekte zur Steiger-
ung des Unternehmenswerts beitragen, wobei vor dem Hintergrund eines Stakeholder-
orientierten Ansatzes die Zielsetzung in einer nachhaltigen Steigerung des Unternehmens-
werts liegen sollte.”"

4.3 Wechselwirkungen auf Prozessebene

4.3.1 Ausgangspunkt Prozesse

Der langfristige Nutzen von Projekten allgemein und von groB3technischen Investitionspro-
jekten im Speziellen wird in einem hohen Maf3 dadurch bestimmt, wie die im Zuge dessen
erstellten Lieferobjekte (Projektgegenstand) in das bestehende Unternehmen integriert und
im Gesamtkontext mit den vorhandenen Unternehmensstrukturen genutzt werden kénnen.
Fir ein Unternehmen muss transparent sein, wie Projekte auf die bestehenden Strukturen
einwirken (vgl. Abbildung 4-5). Weiters ist eine méglichst umfassende Ubereinstimmung
des Projekt-Outputs mit dem Anforderungsumfeld, in dem sich das bestehende Unter-
nehmen bewegt, sicherzustellen.

Als Ausgangspunkt fiir eine systematische Betrachtung der Wechselwirkungen und Ab-
stimmungserfordernisse zwischen Projekt und bestehendem Unternehmen koénnen die
Unternehmensprozesse gesehen werden. Die Prozessorientierung ist eine Schnittstelle der
gingigen Managementmodelle. Dartiber hinaus ist gerade der prozessuale Aspekt grund-
legend fur die gegenstindlichen Fragestellungen:

" Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen den Lieferobjekten eines Projekts
und den bestehenden Prozessen im Unternehmen und wie kann das Projekt mog-
lichst im Einklang mit diesen Prozessen geplant werden?

*  Welche Anforderungen werden im Detail an die Prozesse im Unternehmen gestellt
und sind daher auch in Zusammenhang mit den Lieferobjekten des Projekts zu be-
ricksichtigen?

210 150 (2009), S. 11.

211 vgl. TSO (2009), S. 3/S. 11; Schelle (2012), S. 1.105 f; IPMA (2006), S. 13 f; ONORM ISO 21500:2012, S. 7; Bea
etal. (2011), S. 13 1.
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Abbildung 4-5:  Eingriff von Projekten in bestehende Unternehmensstrukturen®'?

Der vorliegende Abschnitt setzt sich nach einer einfithrenden Darstellung zur Prozessori-
entierung in Unternehmen mit den Wechselwirkungen zwischen groBtechnischen Investi-
tionsprojekten und bestehenden Prozessstrukturen in Unternehmen auseinander. Dariiber
hinaus werden Berthrungspunkte zwischen Projekt und projektdurchfithrendem Unter-
nehmen in Bezug auf die Anforderungen an Prozesse diskutiert.

4.3.2 Prozessorientierung in Unternehmen

Prozesse fassen Aufgaben bzw. Teilaktivititen (Teilprozesse, Subprozesse) in einem Un-
ternehmen aus einer ablauforganisatorischen Sicht zusammen und charakterisieren hier-
durch den Fluss und die Transformation von Material, Information, Operationen und Ent-
scheidungen im Unternehmen. Durch Prozesse werden Inputs in Outputs umgewandelt,
wobei diese Transformation zumeist tiber mehrere Stufen abliuft. Der Begriff des Pro-
zessmanagements bezeichnet in diesem Zusammenhang simtliche planerischen, organisa-
torischen und kontrollierenden Mal3nahmen, die einer zielorientierten Steuerung der Wert-
schopfungskette eines Unternehmens in Bezug auf die Faktoren Qualitit, Zeit, Kosten und
Kundenzufriedenheit dienen. Die Prozessorientierung ist Basis der gingigen Manage-
mentmodelle, allen voran der ISO-genormten Modelle (u.a. fiir die Bereiche Qualitit, Um-
welt, Energie oder Risiko), die den prozessorientierten Ansatz, d.h. das Leiten und Lenken
von Titigkeiten und zugehorigen Ressourcen als Prozesse als wesentliches Kriterium fir
eine effiziente Ergebniserzielung einstufen. Zentral ist, dass durch die Prozessorientierung
im Gegensatz zur rein hierarchischen, vertikalen Gliederung eines Unternehmens ein hori-
zontaler Blick auf das Unternehmen erfolgt (vgl. Abbildung 4-5).%"

212 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Gareis et al. (2007), S. 53.

23 Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 83; Gareis et al. (2007), S. 53; Gaitanides et al. (1994), S. 3/ S. 39; Schmidt
(2012), S. 1; ONORM EN ISO 9000:2005, S. 7; Osterloh et al. (2006), S. 31.
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Ausgangpunkt fiir das Prozessmanagement in einem Unternehmen ist die Prozessorganisa-
tion, die ein Unternehmen durch die organisatorischen Elemente

= Kernprozesse

Als Kernprozesse werden strategisch relevante Wertschopfungsprozesse bezeich-
net, die den Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens ausmachen und konsequent
auf die fir ein Unternehmen bedeutenden strategischen Faktoren auszurichten sind.

* Supportprozesse

Supportprozesse haben einen unterstitzenden Charakter. Sie erfiillen eine Zuliefer-
funktion fiir die Kernprozesse und sollen eine Entlastung sowie einen reibungslo-
sen Ablauf dieser ermdglichen. Supportprozesse leisten keinen Beitrag zum un-
mittelbaren Kundennutzen und weisen keine direkte strategische Bedeutung auf.

» Zentralabteilungen (funktionale Schulen)

Zentralabteilungen stellen spezifische Fachkenntnis bereit, fir die vor dem Hinter-
grund einer Realisierung von Spezialisierungsvorteilen keine Eingliederung in die
Kernprozesse erfolgt. Sie haben im Sinne einer Wissensvermittlung an die Prozesse
vorrangig Dienstleistungscharakter.

abbildet. Abbildung 4-6 zeigt idealtypisch die Prozessorganisation eines Unternehmens.?™*

Unternehmensleitung

£
L Finanzen wesen Marketing

\ S/ . _
~ — ~ -

\ Kemnprozess |
Lieferante A\ Erfilllt
ieferanten \ \_ Erfiillte ‘
(Beschaffungsmarkt) / Kemprozess Il / Kundenwiinsche *
Kundenbediirfnisse / /" (Absatzmarkt)
/ /
/ Support Prozess | /
/ /
/ Support Prozess Il /
Input Transformation Output

Abbildung 4-6:  Darstellung eines Unternehmens als Prozessorganisation215

Zwei wichtige Begriffe in Zusammenhang mit der prozessualen Sichtweise auf ein Unter-
nehmen sind die Prozessstrukturtransparenz und die Prozessleistungstransparenz.?’®

Zur Schaffung von Prozessstrukturtransparenz in einem Unternehmen missen die Ar-
beitsabliufe im Unternehmen erfasst, strukturiert und dargestellt werden. Uber die Pro-

24 Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 84 f; Osterloh et al. (2006), S. 36/ S. 38/ S. 100; Kaplan et al. (1991), S. 28,
zitiert in Osterloh et al. (2006), S. 36.

215 Nach Osterloh et al. (2006), S. 101.
218 v/gl. Gaitanides et al. (1994), S. 38 ff / S. 58 ff.
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zessstruktur werden die logischen bzw. zeitlichen Sequenzen eines Prozesses oder Prozess-
segments beschrieben. Das Gesamtergebnis eines betrachteten Prozesses oder Prozess-
segments kann in Teilprozesse gegliedert werden bzw. konnen die Ablaufe auf verschiede-
nen Aggregationsstufen dargestellt werden, was eine Aufspaltung in unterschiedliche Pro-
zessebenen bedeutet. Die Prozessstruktur leitet sich aus der Summe aller Prozessebenen ab
und kann damit als hierarchische Darstellung aller im Prozess vorkommenden Aktivititen
interpretiert werden. Jede Prozessebene weist dabei ithren eigenen, spezifischen Detaillie-
rungsgrad auf. Die Anzahl der Prozesshierarchien sowie deren jeweiliger Detaillierungsgrad
sind in Abhingigkeit der Komplexitit, der Wichtigkeit und des Standardisierungsgrads des
betrachteten Prozesses festzulegen.?'”

Ein wesentliches Instrument zur Strukturierung von Prozessen ist die Prozesslandkarte (in
der Literatur auch mit den Begriffen Prozessmodell, Prozessstrukturdarstellung oder Pro-
zessarchitektur bezeichnet). Prozesslandkarten stellen die in beliebig viele Stufen geglieder-
ten Prozesse mit dem Ziel hierarchisch dar, vorhandene Prozessabliufe in einer Art und
Weise zu visualisieren, dass die jeweils relevanten Prozesse sowohl fiir die beteiligten Ma-
nagementebenen als auch fir unmittelbar von der Prozessgestaltung betroffene Mitarbeiter
transparent werden.?"®

Prozessleistungstransparenz wird mit Hilfe von Prozesskennzahlen erfasst, durch die Pro-
zesse messbar gemacht werden und die fiir die Prozessverantwortlichen als konkrete An-
satzpunkte fir die Prozessarbeit dienen. Die Prozessleistungstransparenz liefert einen
Uberblick iiber die Leistungsfihigkeit eines Prozesses sowie aller seiner Subprozesse. Ge-
nerell ist dazu die Erhebung der Performance der Prozessparameter Qualitit, Zeit und
Kosten notwendig.?

4.3.3 Wechselwirkungen auf den unterschiedlichen Prozessebenen

Unter Zugrundelegung einer prozessorientierten Sichtweise auf Unternechmen ist es im
Rahmen der Durchfithrung von Projekten wesentlich, transparent zu machen, in welcher
Art und Weise ein Projekt in Hinblick auf den prozessualen Aspekt auf das System ,,Un-
ternehmen® wirkt, d.h. welche im Unternehmen bestehenden Prozesse durch das Projekt
tangiert werden und welche Anderungen diese durch das Projekt erfahren.

Je nach Gegenstand und Umfang konnen Projekte Auswirkungen auf héheren oder niedri-
geren Ebenen der vorhandenen Prozessstruktur haben. Mit der Investition in groB3techni-
sche Anlagegtiter wird unmittelbar in die wertschopfende Leistungserstellung eines Unter-
nehmens eingegriffen, in der Regel wirken sich derartige Projekte direkt auf die Kernpro-
zesse aus — unabhingig davon, aus welchem Anlass (bspw. Reinvestition (Ersatzinvestiti-
on), Erweiterungsinvestition) die Investition getitigt wird.

Gegenstand eines grofitechnischen Investitionsprojekts ist eine neue Anlage, die nach er-
folgter Ubernahme in die Verantwortung des Unternehmens tibergeht und dauerhaft Teil
der betrieblichen Leistungserstellung wird. In welchem Ausmal3 sich die Unternehmens-
prozesse durch die Neuanlage verindern, ist im Einzelfall von der Stellung dieser im Sys-
tem ,,Unternehmen® abhingig.

Anlagentechnische Giiter stellen wesentliche Elemente bzw. Komponenten im System
,Unternehmen® dar, wobei auch die Anlagentechnik eines Unternehmens als Hierarchie

27 Vgl. Gaitanides et al. (1994), S. 38 ff; Baumgartner et al. (2006), S. 85.

218 Vgl. Krallmann et al. (2013), S. 237 f; Gaitanides et al. (1994), S. 40 ff; Horvath & Partners (2005), S. 50 ff.
219 Vgl. Gaitanides et al. (1994), S. 58 / S. 103; Baumgartner et al. (2006), S. 85.
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220

von Subsystemen dargestellt werden kann (vgl. Abbildung 4-7).*" Je hoher in dieser Hie-
rarchie das groB3technische Investitionsprojekt bzw. die im Zuge dessen dem Unternehmen
hinzugeftigte Anlagentechnik steht, desto umfassendere Auswirkungen in Bezug auf die
Unternehmensprozesse sind zu erwarten und desto hoher werden diese Auswirkungen in
der Prozessstruktur angesiedelt sein.

Wihrend bspw. die Verinderung einzelner abgegrenzter Teilanlagen im Zuge von Instand-
haltungsmalnahmen in der Regel nur wenige Prozesse auf einer detaillierten Prozessebene
betreffen wird (siche exemplarisch ,,Teilanlage 2.2.1° in Abbildung 4-7), werden groB3tech-
nische Investitionsprojekte in (Sach-) Anlagegtter vielfach auch héhere Ebenen der Pro-
zessstruktur tangieren. Projekt ist auch hier nicht gleich Projekt. Die Erginzung des Kraft-
werksparks eines Elektrizititsversorgungsunternehmens um ein weiteres Kraftwerk (ver-
gleichbar mit ,,Produktions-/Erzeugungsanlage 3 in Abbildung 4-7) witd sich bspw. hin-
sichtlich des Einflusses auf das bestehende Unternehmen anders darstellen als die Er-
weiterung einer bestehenden Elektrizititserzeugungsanlage um weitere Maschinensitze zur
Elektrizititserzeugung (vergleichbar mit ,,Anlage 2.3* in Abbildung 4-7).

Industriebetrieb

Produktions-/Erzeugungsanlage 1 Produktions-/Erzeugungsanlage 2 Produktions-/Erzeugungsanlage 3
Anlage 2.1 Anlage 2.2 Anlage 2.3
Teilanlage Teilanlage Teilanlage
221 222 223

Abbildung 4-7:  Hierarchische Sichtweise auf Anlageguter im einem Unternehmen??'

Ein weiterer wesentlicher Faktor besteht darin, wie stark die Vernetzung des neuen An-
lageguts mit den bestehenden Systemelementen im Unternehmen ist.

Investitionen in groBtechnische Anlagen haben zwar einen technischen Fokus, wirken sich
im Gesamtunternehmen aber nicht nur auf technischer Ebene aus, sondern beeinflussen
auch andere Bereiche. Der Betrieb einer neuen Anlage erfordert qualifizierte personelle
Ressourcen, wodurch das Projekt Riickwirkungen auf den Personalbereich hat (Personal-
aufnahmen, Schulungen, notwendige Verinderungen im bestehenden Personaleinsatz, etc.).
Dartber hinaus sind fir neue anlagentechnische Gtter entsprechende Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe bereitzustellen, was den Bereich Beschaffung und in weiterer Folge Themen
wie Lagerhaltung, etc. betrifft. Von Seiten des Unternchmens ist es von Bedeutung, die

220 y/gl. Daenzer et al. (2002), S. 6 ff; Krallmann et al. (2013), S. 50.
= Eigene Darstellung u.a. unter Zugrundelegung von Daenzer et al. (2002), S. 8; Krallmann et al. (2013), S. 50.

67



4 Interaktion bestehendes Unternehmen und Projekt

Einflusse eines groBitechnischen Investitionsprojekts auf die Unternehmensprozesse in
ihrer vollen Reichweite transparent zu machen, damit bestehende Interdependenzen fass-
bar gemacht werden kénnen.

4.3.4 Wechselwirkungen in Bezug auf die Anforderungen an Prozesse

Unternehmen agieren in einem komplexen und dynamischen Umfeld, Giber das von ver-
schiedenen Seiten Anforderungen an das Unternehmen herangetragen werden. Diese An-
forderungen spiegeln sich in den im Unternehmen ablaufenden Prozessen wider (siehe
Abbildung 4-8). Der Managementansatz der prozessorientierten Integration greift dies
bspw. aktiv auf, indem die Anforderungen der einzelnen (Teil-) Managementsysteme (dies
muss nicht auf die Anforderungen genormter Managementsysteme beschrinkt sein) direkt
in die vorhandenen Unternehmensprozesse integriert werden. Erreicht wird dies, indem
relevante Aspekte der (Teil-) Managementsysteme in die Prozessbeschreibungen der jeweils
betroffenen Stellen aufgenommen werden.?

Standards
(Normen)

Markt ) Rechtssystem
Wertesystem g

— ——
Qualitats- Umwelt- Sicherheits- Energiebezogene
vorgaben vorgaben vorgaben Vorgaben
Qualitats- Umwelt- Sicherheits- Energiebezogene

regelungen regelungen regelungen Regelungen

System ,,Unternehmen*

Teilprozess Teilprozess Teilprozess
A B B c

Aktivitat 1

Y

Aktivitat 2 — Aktivitat 3 > Aktivitat 4 —| Aktivitat 5

[ {[m][e] =)o) H
{[m|[en]/<]

Abbildung 4-8:  Anforderungen an die Prozesse in einem Unternehmen (exemplarisch)223

Im Rahmen der Durchfithrung von Projekten ist es wichtig, fir die identifizierten, von
einem Projekt betroffenen Prozesse festzustellen, ob sich aufgrund projektbedingter Ein-
fliisse bzw. Verinderungen auch Anderungen in Bezug auf die an die Prozesse gestellten
Anforderungen ergeben. Dartiber hinaus ist wesentlich, dass neue mit einer groBtechni-

22 Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 52.

22 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Schneeberger (2012), S. 137 f.
Qualitat (Q), Umwelt (U), Sicherheit (S), Energie (E).
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schen Investition verbundene Prozesse im Rahmen des Projekts bereits so ausgestaltet
werden, dass diese den im spateren Anlagenbetrieb gestellten Anforderungen entsprechen.
In der Praxis wird eine rechtzeitige und moglichst vollstindige Definition der spateren be-
trieblichen Erfordernisse im Zuge der Projektentwicklung als wesentlicher Erfolgsfaktor
fir den nachfolgenden Betrieb einer Planung gesehen.?*

4.4 Zusammenfassung

Das vorliegende Kapitel beschiftigt sich unter Zugrundelegung einer systemischen Sicht-
weise auf Unternehmen und der Ansitze des Leobener Generic Management Konzepts
mit den Wechselwirkungen zwischen einem Projekt und dem projektdurchfithrenden Un-
ternehmen.

Die Betrachtungen zeigen, dass Projekte allgemein und groB3technische Investitionspro-
jekte, die in der Regel unmittelbar in die Leistungserstellung bzw. die strategisch bedeut-
samen Kernprozesse eines Unternehmens eingreifen, im Speziellen einen nachhaltigen Ein-
fluss auf das bestehende Unternehmensgefiige haben konnen.

In Bezug auf die tbergeordneten unternehmerischen Zieldimensionen sind mogliche Aus-
wirkungen eines Projekts auf die Stakeholderorientierung, die Flexibilititsfahigkeit und die
Unternehmenswertsteigerung zu beachten. Uber eine ausschlieBlich projektbezogene
Sichtweise hinaus ist ein Bewusstsein dafiir zu schaffen, dass Projekte eine maf3gebliche
Bedeutung fiir die langfristige, positive Weiterentwicklung eines Unternehmens in Hinblick
auf diese normativen Zielrichtungen haben koénnen und in deren Planung und Ausgestal-
tung daher zugleich ein Augenmerk auf den unternehmerischen Gesamtkontext zu richten
1st.

Dariiber hinaus sind gerade groB3technische Investitionen in Anlagegiiter hinsichtlich deren
Wirkung auf die in Unternehmen ablaufenden Prozesse zu betrachten. In der Regel weisen
diese eine Vielzahl an Schnittstellen mit bestehenden Unternehmensprozessen auf. Zu-
gleich ist im Zuge der Projektabwicklung darauf zu achten, dass projektbedingte Einfliisse
auf die an die bestehenden Prozesse gestellten Anforderungen transparent gemacht werden
bzw. die Prozesse der Neuanlage so geplant werden, dass diese den spiteren betrieblichen
Anforderungen gentigen.

24 Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.
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Durch den nachhaltigen Einfluss, den Projekte auf das projektdurchfithrende Unterneh-
men ausiiben konnen, ist aus Sicht des letzteren ein Fokus darauf zu richten, wie Projekt-
aktivitaten auf einer inhaltlichen Ebene bestmoglich mit den Anforderungen, die das beste-
hende Unternehmen an diese stellt, in Einklang gebracht werden kénnen. Damit werden
die Voraussetzungen fiir eine mdéglichst reibungsfreie Integration der Projektergebnisse in
das Bestandsunternehmen nach Projektabschluss und eine optimale Nutzung dieser im
durch das Projekt verinderten, laufenden Geschiftsbetrieb geschaffen.

In Kapitel 5 wird ein moglicher Regelkreis zur umfassenden Ausrichtung von Projekten auf
die Gegebenheiten im bestehenden Unternehmen aufgezeigt und dieser in weiterer Folge
fir Aspekte auf der tibergeordneten Ebene, in Richtung bestehender Prozessstrukturen im
Unternehmen sowie fiir die Prozesse der Neuanlage konkretisiert. Damit soll v.a. ein sys-
tematischer Stakeholderdialog in Bezug auf die spater Verantwortlichen und Anlagennutzer
unterstiitzt werden. Neben der Regelkreissystematik beschiftigt sich das gegenstindliche
Kapitel mit Rahmenbedingungen und erforderlichen Festlegungen fiir die praktische Um-
setzung eines derartigen internen Anforderungsmanagements. AbschlieBend wird die erar-
beitete Vorgehensweise als Teil einer Reihe verschiedener Koordinationsinstrumente fiir
eine inhaltliche Abstimmung zwischen einem Projekt und dem das Projekt durchfihrenden
Unternehmen dargestellt.

5.1 Anforderungen als Verbindungselement

Das Management von Unternehmen und das Management von Projekten weisen per Defi-
nition eine unterschiedliche Grundfokussierung auf, da sich Projekte gerade durch ihre
Abweichung von den unternehmerischen Routineabliufen vom laufenden Geschifts-
betrieb abgrenzen. Fur beide Bereiche besteht eine Vielzahl von Konzepten und Standards,
wie derartige Systeme aufgebaut werden sollen und welche Anforderungen an diese gestellt
werden (vgl. Kapitel 2 und 3).

Aus einer tibergeordneten Sichtweise sind Unternehmen und Projekte jedoch unmittelbar
und untrennbar miteinander verkniipft. Projekte sind ein Mittel zur strategischen Weiter-
entwicklung von Unternehmen bzw. zur Realisierung in der Unternehmensstrategie aufge-
zeigter Chancen. Ziel eines Projekts ist die Bereitstellung eines messbaren Nutzens fiir das
Unternehmen. Vielfach kann dieser allerdings nicht unmittelbar mit dem Projektende, son-
dern erst nach Erreichen der Projektziele generiert werden. Die Realisierung des Nutzens
geht damit in der Regel tiber das Projekt hinaus und liegt ,,im Verantwortungsbereich der
Leitung jener Organisation, die den Nutzen aus den Projektergebnissen gemal3 ithren stra-
tegischen Zielen zieht“?®. Wesentlich ist damit, dass ein Projekt wihrend seines gesamten
Lebenszyklus und in Bezug auf simtliche Entscheidungsfindungsprozesse auf den ange-
strebten Nutzen und dessen bestmogliche Realisierung gerichtet ist (Langfristperspektive
des Projekts).**

Eine wesentliche Fragestellung in diesem Zusammenhang besteht darin, wie Projekt und
bestehendes Unternehmen auf einer inhaltlichen Ebene moglichst optimal aufeinander
abgestimmt werden kénnen. Projekte tiben unabhingig von ihrer als Abgrenzungskriterium
gesechenen, begrenzten Dauer einen nachhaltigen Einfluss auf ein Unternehmen aus. Dies

225 NORM ISO 21500:2012, S. 9.
228 y/gl. ONORM ISO 21500:2012, S. 7 ff; TSO (2009), S. 3/S. 11 .
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trifft speziell auf grofitechnische Investitionen in Anlagegiiter zu, die unmittelbar in die
Leistungserstellung eines Unternehmens eingreifen. Daher muss ein Augenmerk darauf
gelegt werden, dass ein Projekt gesamthaft und durchgingig auf die Zielsetzungen und An-
spriche des Unternehmens gerichtet ist und so gestaltet wird, dass dessen Ergebnisse (Lie-
ferobjekte) nach Projektende bestmdglich in das Unternehmen integriert und genutzt wer-
den kénnen. Dafir ist es erforderlich, von Beginn an die Voraussetzungen, die eine derarti-
ge reibungsfreie Integration und Nutzung ermdglichen, zu kennen und in Richtung des
Projekts zu kommunizieren.

Das Verbindungselement fiir die inhaltliche Abstimmung zwischen dem bestehenden Un-
ternechmen und einem Projekt stellen Anforderungen dar, die die Grundlage jeglicher Pro-
jektarbeit sind (siehe Abbildung 5-1). Anforderungen bilden gleichzeitig das Fundament ftir
die Projektentwicklung und die Beurteilungsgrundlage fiir die erzielten Projektergebnisse.
Eine rechtzeitige, vollstindige, widerspruchsfreie und eindeutige Erhebung von Produkt-
(Projektgegenstand, Lieferobjekte) und Projektanforderungen ist damit zentrale Grundvo-
raussetzung fur ein zufriedenstellendes Projektergebnis. Grundsitzlich werden die Anfor-
derungen an ein Projekt einschlief3lich der wesentlichen geforderten Funktionen und Quali-
titen der Lieferobjekte zu Projektbeginn festgelegt (bspw. definierte Mindestanforderungen
des Auftraggebers bzw. Nutzers im Sinne einer funktionalen Leistungsbeschreibung). Uber
diese Anforderungen werden jene Informationen bereitgestellt, die eine Projektdefinition
und -planung erst ermoglichen. Die Anforderungen an ein Projekt sind jedoch tiberwie-
gend nicht statisch, sondern entwickeln und verindern sich wihtrend des Projektverlaufs.?’

Anforderungen

= ,werden vergessen oder missverstanden,

» ergeben sich erst aus dem fortgeschrittenen Wissensstand des Projekts,

" missen erweitert oder abgegrenzt werden,

» erfordern in spateren Projektphasen eine richtungsweisende Detaillierung,
* erhalten iiber die Projektlaufzeit eine andere Prioritit,

» erfordern eine andere zeitliche Abfolge der Erfiillung oder

» gelten nicht mehr, weil sich die Rahmenbedingungen oder Wiinsche der Stakehol-
der verindert haben.??®

Das Handling von Anforderungen darf sich daher nicht auf das Erstellen der An-
forderungsspezifikation zu Beginn des Projekts beschrinken, sondern muss wihrend der
gesamten Projektlaufzeit aktiv betrieben werden.*”

Bei den im Rahmen der gegenstindlichen Arbeit schwerpunktmillig betrachteten grof3-
technischen Investitionsprojekten ist ein wesentlicher Faktor, dass deren Planung bis hin
zur Umsetzung — wie bspw. bei klassischen Bauprojekten — einen iterativen Vorgang dar-
stellt, der in mehreren aufeinander folgenden Projektphasen abliuft (vgl. Ab-
schnitt 3.3.2).**° Dadurch kommen bei dieser Art von Projekten v.a. die angefiihrten As-
pekte der gednderten Anforderungen aus dem Fortschreiten des Projektwissensstands und
aus der fortschreitenden Detaillierung sowie der gednderten Prioritit von Anforderungen
in den unterschiedlichen Phasen des Projektprozesses stark zum Tragen.

221 Vgl. Heche et al. (2012), S. 4; Mathoi (2012), S. 50/ S. 52; Fahney et al. (2013), S. 10 f; Ergebnisse durchgefiihrter

Experteninterviews 2013.
228 Heche et al. (2012), S. 4.
229 y/gl. Fahney et al. (2013), S. 10.
20 /g1, Mathoi (2012), S. 51.
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Projekt

Ziel:
Uberfiihrung der Projektergebnisse in
das Unternehmen mit gréRtmaglicher

Ubereinstimmung der Anforderungen
Anforderungen

1
1
1
1
1

Y

Zielsetzungen und Anspriiche
des bestehenden Unternehmens
A

Lieferobjekte

Unternehmen

Abbildung 5-1:  Anforderungen als Verbindungselement zwischen bestehendem
Unternehmen und Projekt231

Gleichzeitig ist auch ein Projekt mit Aspekten verbunden, die ggf. entsprechende Handlun-
gen auf Seiten des bestehenden Unternehmens erfordern, was im Sinne projektseitiger An-
forderungen interpretiert werden kann (vgl. Abbildung 5-1).

5.2 Anforderungsmanagement aus Unternehmenssicht

Zu einer erfolgreichen Projektumsetzung wird in hohem Malle durch den systematischen
Umgang mit den Anforderungen im Rahmen eines Projekts beigetragen.

Von der Projektseite her wird das Management von Anforderungen u.a. iiber eigene Dis-
ziplinen wie das Requirements Engineering und Management (RE&M) oder projektbeglei-
tendes Anforderungsmanagement unterstutzt. Die Tadtigkeiten zielen darauf ab, im Projekt
relevante Anforderungen zu ermitteln, zu formulieren, zu validieren und zu verwalten.*”

Dariiber hinaus hat diese Thematik Eingang in die einschligigen Standards zum Projekt-
management gefunden (vgl. Abschnitt 3.4). Viele etablierte Projektmanagementstandards
umfassen als integralen Bestandteil Vorgaben zum Anforderungsmanagement (u.a. The-
menbereich ,,Anderungen“ einschlief3lich eines Verfahrens zur Steuerung offener Punkte
und Anderungen im Standard PRINCE2%*, PM-technisches Kompetenzelement ,,An-
derungen® der ICB - IPMA Competence Baseline®). Uber die Definition des grundlegen-
den Prozesses sowie entsprechender Instrumente liefern die Standards einen formalen
Rahmen fir das Anforderungsmanagement. In der praktischen Umsetzung ist wesentlich,
dass die damit verbundenen Tatigkeiten wihrend eines Projekts tatsichlich ausgefiihrt wer-
den, was durch die Projektrolle des Anforderungsmanagers oder — bei sehr grof3en und
komplexen Projekten — durch das Gremium des Change Control Boards (CBB) erfolgen

= Eigene Darstellung.

232 Vgl. Fahney et al. (2013), S. 11; Heche et al. (2012), S. 4; Duwe et al. (2012), S. 17; Herrmann et al. (2013), S. 17.
233 ygl. TSO (2009), S. 103 ff.

234 yigl. IPMA (2008), S. 69 f.
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kann. Im Vordergrund stehen die Projektinteressen und die Beurteilung der Anforderun-
gen anhand der im Projekt vorliegenden Situation.*®

Die vorhandenen Vorgehensweisen und Instrumente im Bereich Anforderungsmanage-
ment bieten somit eine Hilfestellung dafiir, dass v.a. wihrend des Projektverlaufs aufkom-
mende Anderungen systematisch behandelt werden und keine Ad-hoc-Bearbeitung im Sin-
ne eines spontanen Anforderungsmanagements erfolgt. Letzteres fithrt dazu, dass der be-
stehende Anforderungskatalog durch interne und externe Projektbeteiligte unkoordiniert
und ohne definierten Prozess geindert oder erweitert wird, was Risiken fiir das Projekt und
die Projektziele selbst sowie fiir dessen langfristigen Nutzen birgt.?*

Auf Seite des bestehenden Unternehmens hat ein adiquates Anforderungsmanagement
eine ebenso grof3e Bedeutung wie auf der Projektseite.

Ursprung projektbezogener Anforderungen, sowohl in Bezug auf Anforderungen an Pro-
dukte als auch was Anforderungen an Prozesse betrifft, sind die Stakeholder eines Pro-
jekts.”®” Eine zentrale Rolle kommt hier dem bestehenden Unternehmen und speziell den
spateren Nutzern der Projektergebnisse zu, da ein Projekt nach dessen Abschluss in das
Unternehmen integriert wird und im Unternehmen langfristig mit den Projektergebnissen
gearbeitet wird.

Indem das bestehende Unternehmen aus Projektsicht als Lieferant der durch das Projekt
zu erfilllenden Anforderungen fungiert, stellt sich aus Unternehmenssicht die Frage, wie
diese Anforderungen an ein Projekt moglichst vollstindig und systematisch ermittelt wer-
den konnen. Von Bedeutung ist, dass die an ein Projekt gestellten Erfordernisse entspre-
chend definiert und die im Rahmen des Projekts erstellten Lieferobjekte rechtzeitig in Be-
zug auf deren Ubereinstimmung mit den bestehenden Anforderungen auf den unterschied-
lichen Betrachtungsebenen tberprift und gesteuert werden.

Als Ausgangspunkt fir die Ermittlung der unternehmensseitigen Anforderungen an ein
Projekt konnen dessen Wirkungen auf das Unternehmen im Fall einer Projektrealisierung
herangezogen werden (vgl. Kapitel 4). Durch die Analyse, wie ein Projekt im Fall einer
Umsetzung auf das Unternehmen wirkt, kénnen nicht nur die Anforderungen an das Pro-
jekt ermittelt werden. Gleichzeitig wird klar, welche Anpassungen im bestehenden Unter-
nehmen aufgrund des Projekts erforderlich sind. Werden im Rahmen der Betrachtungen
Punkte identifiziert, die mit den Zielsetzungen, Anspriichen und Gegebenheiten im beste-
henden Unternehmen nicht vereinbar sind, ist das eine wesentliche Riickkoppelung fiir das
Projekt, fiir das in diesem Fall entsprechende Anpassungen zu diskutieren sind.

In der Praxis wird der Thematik des unternehmensseitigen Umgangs mit Projektanfor-
derungen in vielen Fillen mit Erfahrung und informeller Kommunikation begegnet. Bei
groB3technischen Investitionsprojekten ist es nicht untblich, dass die Projektplanung bis zu
einem gewissen Stadium (z.B. bis zur per Bescheid positiv abgenommenen Geneh-
migungsplanung mit nachfolgender Ausschreibung) durch das Unternehmen selbst erfolgt.
Zum Teil wird dabei auf gesonderte Planungsabteilungen zuriickgegriffen oder Projekte
werden aus dem Betriebsbereich heraus betreut. Dadurch sind bestehende, fiir ein Projekt
relevante Anforderungen teilweise aus einer bestehenden Kenntnis des Unternehmens und
Erfahrungen bekannt. Ein umfangreiches Wissen tber das bestehende Unternehmen und
die vorhandenen Abliufe wird daher als entscheidender Faktor fir die Abwicklung von
Projekten angesehen. Fehlende Informationen werden hiufig im Rahmen informeller Ab-

235 y/gl. Heche et al. (2012),S.4/S.6/S. 9.

238 \/gl. Heche et al. (2012), S. 5.
237 vigl. Glunde et al. (2013), S. 29.
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stimmungsprozesse eingeholt.?®® In anderen Fillen werden groBtechnische Investitionspro-
jekte schon in frihen Phasen durch externe Unternchmen geplant und entwickelt, was
einen systematischen und institutionalisierten Umgang mit Anforderungen von Seiten des
bestehenden Unternehmens einmal mehr zentral macht.?*

Unabhingig von der konkreten Projektorganisation ist entscheidend, dass von Seiten des
Unternehmens ein Augenmerk auf die moglichst vollstindige Erfassung und den Umgang
mit bestehenden Anforderungen an ein Projekt gelegt wird. Dies zum einen als Input fiir
das Projekt. Zum anderen liegt es im Interesse des Unternechmens, dass unabhingig von
ersten Anforderungsspezifikationen an wesentlichen Punkten (Meilensteine, Gates®®) ge-
prift wird, wie das Projekt mit den Zielsetzungen und Ansprichen des Unternehmens
tbereinstimmt.

5.3 Regelkreis fur internes Anforderungsmanagement

Im Rahmen der gegenstindlichen Arbeit wird als Moglichkeit fir den Umgang mit Wech-
selwirkungen zwischen einem Projekt und dem bestehenden Unternehmen im Sinne einer
systematischen Ermittlung und Prifung unternehmensseitiger Anforderungen an das Pro-
jekt sowie der Ableitung moglicher unternehmensinterner Handlungsnotwendigkeiten die
Anwendung einer Regelkreissystematik zugrunde gelegt (siche Abbildung 5-2). Als Basis
fir die Betrachtungen werden dabei, wie in Abschnitt 5.2 ausgefiihrt, die Wirkungen eines
Projekts auf das Unternehmen gesehen.

Identifikation

Liefer-
objekte

Welche Wirkungen hat das Projekt auf
das Unternehmen?

Projekt  mum

Uberpriifung von .
Anderungen Analyse und Beurteilung

Ruckkoppelungen zum
Projekt

Wie sind diese Wirkungen zu
bewerten?

Welche Handlungsnotwendigkeiten
leiten sich daraus ab?

System Unternehmen

|1 System Projekt

Abbildung 5-2:  Regelkreissystematik fir den Umgang mit Wechselwirkungen Unternehmen/Projekt241

238 Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.
239 y/gl. Heinrici (2009), S. 27 .
240 yigl. u.a. Gessler et al. (2012), S. 353 f.
241 .
Eigene Darstellung.
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Analog zu Vorgehensmodellen im Risikocontrolling/-management*? werden die Phasen

* JIdentifikation
* Analyse und Beurteilung sowie

* Steuerung
unterschieden.

Aus Sicht des Unternehmens ist in einem ersten Schritt zu identifizieren, welche Wirkun-
gen ein Projekt auf den unterschiedlichen Ebenen des Unternehmens hat. Die identifizier-
ten Wirkungen sind in einem nachsten Schritt einer Analyse und Beurteilung dahingehend
zu unterzichen, was diese fur das Unternehmen konkret bedeuten. Basierend darauf wer-
den in einem anschlieBenden Steuerungsschritt je nach Erfordernis Handlungsnotwendig-
keiten auf Projekt- bzw. Unternehmensseite abgeleitet und erfolgen etwaige Riickkoppe-
lungen in Richtung des Projekts. Mégliche Anderungen bzw. Detaillierungen auf Seiten des
Projekts aufgrund erfolgter Riickkoppelungen sind einer erneuten Uberpriifung zu unter-
ziehen.

Der in Abbildung 5-2 dargestellte Regelkreis ist im Rahmen der Durchfithrung eines Pro-
jekts — unabhingig davon, ob es sich um ein externes oder ein internes Projekt handelt —
umfassend einsetzbar.

Zunichst kann er zur Erstdefinition von Anforderungen an ein Projekt als Ausgangsgrund-
lage fiir die Projektentwicklung herangezogen werden (siche Abschnitt 5.1). Im Weiteren
kann die vorgestellte Regelkreissystematik auf die Lieferobjekte der unterschiedlichen Pha-
sen im Projektlebenszyklus Anwendung finden. In jeder Projektphase liegen Informationen
zum Projekt dabei naturgemil3 in einer unterschiedlichen Detailtiefe vor. Die Priifung der
Lieferobjekte kann immer nur auf diese vorliegende Detailtiefe hin erfolgen. In den anfing-
lichen Projektphasen werden eher grundlegende Aspekte bekannt sein. Hier kann von Sei-
ten des bestehenden Unternehmens im Sinne von Hinweisen fiir die weitere Planung auf
das Projekt eingewirkt werden. Auch wenn dieses noch nicht in allen Details geplant ist,
konnen bspw. prioritire Abstimmungserfordernisse in Bezug auf bestimmte Sachverhalte
kommuniziert werden. Je mehr die Projektplanung in Richtung Ausfithrung geht, desto
mehr Details sind bekannt und desto genauer kénnen entsprechende Prifungen erfolgen.

Ahnlich wie beim Anforderungsmanagement auf Projektseite stellt sich der Umgang mit
Anforderungen auch von Seiten des bestehenden Unternehmens als keine einmalige Hand-
lung dar. Speziell bei den im Rahmen der gegenstindlichen Arbeit schwerpunktmiGig be-
trachteten grofitechnischen Investitionsprojekten erfolgt die Projektplanung in mehreren
Stufen, in denen das Projekt kontinuierlich weiter spezifiziert wird. Entsprechend der stei-
genden Detailtiefe detaillieren sich auch die unternehmensseitigen Anforderungen. Die
vorgestellte Systematik ist dementsprechend nicht als einmaliger Vorgang zu sehen, son-
dern als periodisch zu wiederholende Maf3nahme (siche Abbildung 5-3).

Mit Hilfe des dargestellten Vorgehens soll erreicht werden, dass aus Sicht eines Unterneh-
mens frihzeitig die Rickwirkungen eines Projekts auf die bestehenden Unternehmens-
strukturen sichtbar gemacht werden. Es soll transparent werden, wie ein Projekt nach des-
sen Abschluss auf das Unternehmen wirkt, d.h. was eine Projektumsetzung in den einzel-
nen Bereichen und in Bezug auf die einzelnen Prozesse bedeuten wiirde. Damit wird die
Moglichkeit geschaffen, frithzeitig auf erforderliche Anderungen im Projekt hinzuwirken
bzw. zumindest entsprechende Diskussionen anzuregen. V.a. soll aufgezeigt werden, auf

242 yigl. u.a. Kliigl (2005), S. 83; ONR 49000, S. 19.
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welche Bereiche fiir eine langfristig erfolgreiche Projektumsetzung im Sinne einer reibungs-
freien Uberﬁihrung einer grofitechnischen Investition in den Betrieb ein besonderes Au-
genmerk zu legen ist, d.h. mit welchen betrieblichen Bereichen und Prozessen bei der Pro-
jektdurchfithrung spezielle Abstimmungen erfolgen sollten. Zugleich werden mogliche
Anpassungsnotwendigkeiten im bestehenden Unternehmen immanent.

Projekt

Anforderungsspezifikation/
Priifung Lieferobjekte

Identifikation

Analyse und
Bewertung

Steuerung

Abbildung 5-3:  Umgang mit unternehmensseitigen Anforderungen bei Projekten243

In der Gesamtsicht soll damit sichergestellt werden, dass ein Projekt von Beginn an in Ein-
klang mit den bestehenden Zielsetzungen und Anforderungen in einem Unternechmen ge-
plant wird. In der Regel ist davon auszugehen, dass Projektinderungen leichter umgesetzt
werden konnen, je frither im Projektablauf diese bekannt werden. Je spiter relevante An-
forderungen zu Tage treten, desto schwieriger und aufwendiger kann es sein, auf diese im
Projekt einzugehen. Durch die Regelkreissystematik soll der nach innen gerichtete Stake-
holderdialog mit spiteren Verantwortlichen und Betroffenen eines grof3technischen Inves-
titionsprojekts systematisiert und institutionalisiert werden. Im Rahmen der inhaltlichen
Prifung der Lieferobjekte der einzelnen Projektphasen (an bestimmten Meilensteinen bzw.
Gates) soll eine rechtzeitige und geordnete Einbindung in diese Richtung unterstiitzt wer-
den.

Bei grofitechnischen Investitionsprojekten sind, wie in Kapitel 4 dargestellt, Wechselwir-
kungen mit dem System ,,Unternehmen® aus verschiedenen Blickrichtungen zu betrachten.

Es bestehen Anforderungen, um ein Projekt auf einer ibergeordneten Ebene in Bezug auf
den unternchmerischen Gesamtkontext auszurichten. Bezug nehmend auf die Prozess-
organisation eines Unternehmens muss das Projekt so gestaltet sein, dass zum einen keine
Schwierigkeiten bei den Ankniipfungspunkten zu den bestehenden Unternehmensprozes-
sen auftreten und zum anderen, dass die in der neuen Anlage ablaufenden Prozesse gleich-
ermaflen die an das Unternehmen gestellten Anforderungen erfillen wie die bestehenden
Prozesse (vgl. Abbildung 5-4).

243 Eigene Darstellung.
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Die Identifikation, Analyse/Bewertung sowie Steuerung von Anforderungen aus diesen
unterschiedlichen Blickpunkten erfordert jeweils andere Herangehensweisen. In den nach-
folgenden Abschnitten werden moégliche Ansitze dafiir aufgezeigt.

Unternehmenswert

Ubergeordnete Ebene
(Grundausrichtung, Grundanforderungen)

Bestehende Unternehmensstrukturen
(Schnittstellen Prozessorganisation)

Prozesse der Neuanlage
GroRtechnisches Investitionsprojekt (Anforderungen an neue Prozesse )
Ps

/

Stakeholder Flexibilitat

Abbildung 5-4:  Blickpunkte unternehmensseitiger Anforderungen244

5.4 Vorgehensmodell auf Ubergeordneter Ebene

5.4.1 Fragestellungen

Wie in Abschnitt 4.2 dargestellt, wird tiber die Philosophie des Generic Management ein
zweckmaBiger Orientierungsrahmen fiir die Ausrichtung der betrieblichen (Aspekt-) Mana-
gementsysteme zur Verfiigung gestellt, der auch fiir die Planung und Abwicklung von Pro-
jekten als tibergeordnete Richtschnur dienen kann. Als die drei wesentlichen Eckpunkte,
auf die die gesamte unternchmerische Titigkeit und damit auch Projekte durchdringend
gerichtet sein sollen, werden die Stakeholderorientierung, die Flexibilititsfahigkeit und die
Unternehmenswertsteigerung definiert.

In Konkretisierung des in Abbildung 5-2 allgemein dargestellten Regelkreises fiir den Um-
gang mit den Wechselwirkungen Unternehmen/Projekt auf den unternehmerischen Ge-
samtkontext hin, sind im Rahmen des Projektlebenszyklus wiederholt folgende Fragestel-
lungen zu beantworten:

"  Welche Wirkungen hat das Projekt auf die Stakeholder und die Flexibilititspotenzia-
le des Unternehmens sowie den Unternehmenswert?

*  Wie sind die Wirkungen des Projekts in Richtung Stakeholder, Flexibilititsfahigkeit
und Unternehmenswert zu bewerten?

* Bestehen basierend auf der durchgefithrten Bewertung Handlungsnotwendigkeiten

im Unternehmen bzw. im Projekt? In welchen Bereichen sind konkret Maf3nahmen
zu setzen?

244 Eigene Darstellung.
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5.4.2 Identifikation

Fir eine systematische Identifikation der Wirkungen von Projekten in Bezug auf die drei
normativen Zieldimensionen der Generic Management Philosophie kann das Struktur-
modell des Generic Management herangezogen werden.

Uber das Strukturmodell werden die Philosophieelemente Unternehmenswert, Flexibilitit
und Stakeholder mit einer Input-Prozess-Outcome-Darstellung des Unternehmens (dem
Wertschopfungsprozess) tberlagert (vgl. Abbildung 2-4). Damit wird eine Projektion der
Generic Management Philosophie auf die Unternehmensebene erreicht; sie wird im unter-
nehmensspezifischen Kontext konkretisiert und eine strategische Analyse des Unterneh-
mens hinsichtlich der Philosophieelemente erméglicht.?

Fir eine geordnete Erfassung der Wirkungen grofB3technischer Investitionsprojekte im un-
ternehmerischen Gesamtkontext kann das Strukturmodell des Generic Management pro-
jektbezogen angewendet werden, indem die durch das Projekt bedingten Verinderungen in
Bezug auf den Wertschépfungsprozess hinsichtlich der Aspekte Unternehmenswert, Flexi-
bilitit und Stakeholder hinterfragt werden (siche Abbildung 5-5).

|
e \
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\
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|
I
j!
Stakeholder Feld Feld s’, ol
[
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Projektbedingt
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Input

Projektbedingt
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Prozess

Projektbedingt
veranderter
Outcome
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Abbildung 5-5:  Projektbezogene Anwendung des Generic Management Strukturmodells

Damit ergeben sich — wie im urspriinglichen Strukturmodell — neun Felder, tber die der
Einfluss eines Projekts auf die tibergeordneten Zieldimensionen der Stakeholderorientie-
rung, der Flexibilititsfahigkeit und der Unternehmenswertsteigerung strukturiert aufgezeigt
werden kann.

Tabelle 5-1 zeigt in Anlehnung an Baumgartner et al. (2006) grundlegende Fragestellungen
fir die einzelnen Aspekte der Generic Management Philosophie im Strukturmodell bei
einer projektbezogenen Anwendung.

245 Baumgartner et al. (2006), S. 24 f; Biedermann et al. (2013), S. 270.
246 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Baumgartner et al. (2006), S. 25; Biedermann et al. (2013), S. 270.
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Bei der Anwendung des Strukturmodells im Rahmen des Generic Management wird ein
Unternehmen strategisch umfassend dahingehend analysiert, wo dieses im Status quo hin-
sichtlich der Zieldimensionen des Generic Management steht, um gleichzeitig Potenziale
fir Verbesserungen in Richtung der Philosophie bzw. zur Umsetzung dieser ableiten zu
kénnen. *7 Bei der projektbezogenen Anwendung des Strukturmodells geht es darum, zu
reflektieren, wie ein grof3technisches Investitionsprojekt diesen Status quo im Unterneh-
men verindert bzw. in Richtung einer positiven Weiterentwicklung unterstitzt. Investi-
tionen in neue Anlagegiiter kénnen bspw. Schwichen des Unternehmens in Hinblick auf
eine niedrige Produktvielfalt oder Inflexibilititen in Bezug auf die Produktions-/Erzeu-
gungskapazitit verbessern.**®

Tabelle 5-1: Aspekte der Generic Management Philosophie im Strukturmodell (Fragestellungen)249
Input Prozess Outcome
(Potenzialbereitstellung) (Leistungserstellung)

Welche Anforderungen stellen Welche Anforderungen stellen Welche Wirkungen ergeben sich
Stakeholder in Bezug auf die durch | Stakeholder in Bezug auf die durch | durch die projektbedingten

g das Projekt veranderte das Projekt veranderte Verdnderungen der

° Potenzialbereitstellung? Leistungserstellung? Unternehmenstatigkeiten auf die

e Stakeholder?

(1]

S
Wie beeinflussen die Wie beeinflussen die Welche Wirkungen ergeben sich
projektbedingten Veranderungen in projektbedingten Veranderungenin | durch die projektbedingt veranderte

B der Potenzialbereitstellung die der Leistungserstellung die Unternehmenstatigkeit auf die

= | Anpassungsfahigkeit und Anpassungsfahigkeit/Flexibilitat? Anpassungsfahigkeit/Flexibilitat?

% | Moglichkeit, das Unternehmen Wie werden durch das Projekt Welche Wirkungen zeigen die

ic | geanderten Rahmenbedingungen Anpassungsfahigkeit und Flexibilitdt | projektoedingten Veranderungen
anzupassen? im Zuge der Leistungserstellung der unternehmerischen

umgesetzt/unterstiitzt? Anpassungsfahigkeit/Flexibilitat?

. Wie beeinflusst die projektbedingt Wie beeinflusst die projektbedingt Welche Wirkungen ergeben sich

g veranderte Potenzialbereitstellung veranderte Leistungserstellung den | durch die projektbedingten

@ | den Unternehmenswert Unternehmenswert Verdnderungen der

g | (Wertezuwachs/Werteverzehr)? (Wertezuwachs/Werteverzehr)? Unternehmenstatigkeiten auf den

S Unternehmenswert?

f=

g

[=

)

Dartber hinaus liefert die Systematik gleichzeitig einen Ausgangspunkt fur spezifischere,
eine grofitechnische Investitionen betreffende Betrachtungen, die bei einer Analyse des
Gesamtunternehmens gef. mit einer niedrigeren Prioritidt behandelt wiirden, fir den pro-
jektbezogenen Fokus aber von Bedeutung sind. Fiir den Stakeholder-Aspekt ist hier bspw.
zu diskutieren, wie sich die Immissionssituation fur die Anrainer, als wesentliche externe
Stakeholdergruppe, durch das Projekt verindert oder in welcher Art und Weise ein Projekt
bspw. die Zielsetzungen der betrieblichen Managementsysteme unterstiitzt. In Bezug auf
den Unternehmenswert kénnen als relevante Faktoren erforderliche Investitionsaufwen-

247 Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 24 / S. 32; Biedermann et al. (2013), S. 270.

248 74 den genannten Beispielen siehe Baumgartner et al. (2006), S. 32.
249 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Baumgartner et al. (2006), S. 27 ff.
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dungen, Verinderungen in der Prozesseffektivitit und -effizienz oder Verinderungen der
finanziellen ErfolgsgroBen angefiihrt werden.?

Zu beachten ist bei einer projektbezogenen Anwendung der Strukturmodelliberlegungen
des Generic Management, dass die identifizierten Wirkungen bis nach erfolgter Realisie-
rung des Projekts vielfach nur qualifizierte Einschitzungen darstellen. Erst nachdem ein
neues Anlagegut in das Unternehmen integriert wurde, kann tberprift werden, ob die er-
warteten Wirkungen tatsichlich eingetreten sind bzw. wo sich Abweichungen ergeben ha-
ben.

5.4.3 Analyse und Beurteilung

Fir eine integrale Betrachtung der einzelnen Aspekte des Strukturmodells des Generic Ma-
nagement werden diese gemil3 Baumgartner et al. (2006) im Sinne eines Portfolios zusam-
mengefiithrt, wobei eine Einordnung anhand der Dimensionen ,,Relevanz® (strategische vs.
operative Relevanz) und ,,eigene Kompetenz® (Schwichen vs. Stirken) erfolgt. Diese inte-
grierte Ergebnisdarstellung fihrt die einzelnen Aspekte derart zusammen, dass aus der dar-
gestellten Stellung des Unternehmens in Hinblick auf die Generic Management Philosophie
Verbesserungspotenziale ersichtlich werden.*’

'<Cg, S1  Immissionserhéhungen flir Anrainer im
= Norden des Standorts
e S2  Beitrag zur Verbesserung der
Umweltleistung
- ° F1  Hohere Flexibilitat der Erzeugung
E @ (Erzeugungskapazitéten)
g F2  Abhangigkeit von einem Lieferanten
- U1 Erhéhung der Prozesseffizienz
o=
-g U2 Rendite erfiillt Unternehmensvorgaben
@
S ... Stakeholder
§ @ F ... Flexibilitat
= U ... Unternehmenswert
hemmend unterstitzend
Beitrag zur

Generic Management Orientierung

Abbildung 5-6:  Portfolio zur Einordnung von Projektwirkungen im unternehmerischen Gesamtkontext
((—.\X(—:Amplarisch)252

Auch fir die Betrachtung der Stellung eines Projekts in Bezug auf die normativen Zieldi-
mensionen des Generic Management kénnen die relevanten, identifizierten Aspekte (siche
Abschnitt 5.4.2) in Form eines Portfolios integrativ dargestellt werden, um analog eine stra-
tegische Beurteilung des Projekts in Bezug auf die Eckpunkte des Generic Management zu
ermoglichen und Ausgangspunkte fiir eine mogliche strategische Weiterentwicklung des
Projekts aufzuzeigen. Durch die projektbezogene Blickrichtung sind die Dimensionen fur

250 y/gl. auch Baumgartner et al. (2006), S. 24/ S. 26 ff.

21 vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 31 f.
252 .
Eigene Darstellung.
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die Bildung des Portfolios jedoch abzuwandeln. Die Einordnung der Aspekte kann nach
deren Beitrag zur Generic Management Orientierung (hemmend vs. unterstiitzend) sowie
deren Beeinflussbarkeit (niedrig vs. hoch) erfolgen (siche Abbildung 5-0).

Uber die Dimension der Beeinflussbarkeit sollen die identifizierten Aspekte dahingehend
charakterisiert werden, wie sich die eigene Einflussnahmemdéglichkeit auf diese darstellt. Bei
etwaigen durch ein Projekt verursachten Immissionserh6hungen bestehen bspw. tech-
nische Adaptierungsmoglichkeiten, wiahrend marktseitige Abhingigkeitssituationen (bspw.
von einem bzw. von nur wenigen Lieferanten) durch das Unternehmen selbst nicht beein-
flusst werden konnen.

Die Einordnung der identifizierten Projektwirkungen in Bezug auf ihre Stellung im Portfo-
lio erfordert Fachwissen und Kenntnisse unterschiedlicher Bereiche und ist unter Beach-
tung zum Teil komplexer Zusammenhinge und Hintergriinde zu diskutieren bzw. zu ope-
rationalisieren. In der Praxis sind dafiir kontextspezifisch eine geeignet zusammengesetzte
Gruppe von Personen auszuwihlen, um dies im Team abzuarbeiten, sowie zweckmalige
Instrumente einzusetzen (bspw. Fragenkataloge, Matrizen).

In weiterer Folge sind Riickschliisse dahingehend zu ziechen, wie der Beitrag des Projekts
im ibergeordneten Strukturmodell-Portfolio des Generic Management im Unternehmen
zu bewerten ist (siche Abbildung 5-7).

S1  integriertes Managementsystem inkl.
Zertifikaten

strategisch

S2  regelmaRige Abstimmung mit Behérden
F1  hohe Mitarbeiterfluktuation

F2  keine Jobrotation

F3  hohe Produktvielfalt durch moderne

Technologie
| F4  starre Anlagenkonzeption bzgl.
a Kapazitat

U1 kein systematisches Controlling

U2  Ableiten der Strategie
U3 Prozesskosten bekannt

Relevanz

operativ

S ... Stakeholder

Schwachen Stérken F ... Flexibilitat
Eigene Kompetenz

U ... Unternehmenswert

Abbildung 5-7:  Analyse der Veranderungen im Strukturmodell-Portfolio des Generic Management
durch das Projekt (exemplarisch)253

5.4.4 Steuerung

Ausgehend von den Portfolio-Darstellungen, die die Wirkungen eines Projekts im unter-
nehmerischen Gesamtkontext zusammenfithren und visualisieren, besteht die Steuerungs-
funktion darin, Verbesserungsnotwendigkeiten bzw. -potenziale aufzuzeigen und diese zur
Diskussion zu stellen.

23 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung der Beispieldarstellung in Baumgartner et al. (2006), S. 32.
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Abbildung 5-8 zeigt, wie die Quadranten des Portfolios zur Einordnungen der Projektwir-
kungen im unternehmerischen Gesamtkontext charakterisiert sind. Das Portfolio macht
jene Aspekte ersichtlich, die die Weiterentwicklung des Unternehmens in Richtung der
Zieldimensionen Stakeholderorientierung, Flexibilititsfahigkeit und Unternehmenswert-
steigerung unterstitzen, sowie jene, die dieser Entwicklung entgegen laufen. Gleichzeitig
wird deutlich, bei welchen Aspekten Optimierungen leichter bzw. schwieriger umsetzbar
sind. Kritisch zu hinterfragen sind Aspekte, die hemmend zur Philosophie des Generic
Management stehen und durch das Unternehmen nicht beeinflusst werden kénnen. V.a.
diese Punkte sind hinsichtlich ihrer méglichen langfristigen Auswirkungen und Risiken fiir
das Unternehmen zu priifen.

5 GM ... Generic Management
£
Hemmung Unterstlitzung
GM Orientierung GM Orientierung
- optimierbar optimierbar
‘@
=
o
e}
w
(7]
=
e
=
@
D
oM
Hemmung Unterstiitzung
GM Orientierung GM Orientierung
schwer/nicht optimierbar schwer/nicht optimierbar
=]
=]
2
c

hemmend unterstitzend

Beitrag zur
Generic Management Orientierung

Abbildung 5-8:  Unterscheidung der Quadranten im Portfolio zur Einordnung von Projektwirkungen

im unternehmerischen Gesamtkontext®**

Bei welchen Aspekten in Bezug auf eine Verbesserung konkret angesetzt wird und bei wel-
chen trotz nicht optimaler Relation zu den Zielsetzungen des Generic Management keine
Rickkoppelungen in Richtung des Projekts erfolgen, wird in vielen Fillen einen Abwi-
gungsprozess darstellen.

Die Betrachtung der Wechselwirkungen eines Projekts im Kontext der normativen Ziel-
dimensionen fiir das Gesamtunternehmen und die Ableitung entsprechender Handlungs-
notwendigkeiten bzw. Anforderungen konnen und sollten von Beginn an begleitend zu
allen Phasen des Projektlebenszyklus erfolgen. Im Zuge von Konzeptions-, Varianten-
oder Machbarkeitstiberlegungen, wo auch grundlegende Gesichtspunkte eines grof3techni-
schen Investitionsprojekts noch gestaltungsoffen sind, kénnen mit Hilfe dieser Uberlegun-
gen mogliche Projektalternativen dahingehend bewertet werden, welche am besten mit den
normativen Zielvorstellungen des Unternehmens iibereinstimmt und diese am besten un-
terstiitzt. Auch in spiteren Phasen sollte ein regelmifBiger Abgleich des Projekts in Bezug
auf diesen tibergeordneten Rahmen erfolgen, da bestimmte Detailfestlegungen zu spiteren
Zeitpunkten im Projektverlauf genauso tibergeordneten Einfluss haben kénnen.

4 Eigene Darstellung.
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5.5 Vorgehensmodell auf Ebene der Prozessorganisation

5.5.1 Fragestellungen

Projekte werden nach ihrem Abschluss Teil des Unternehmens und der dort bestehenden
Strukturen. Daher ist es von Bedeutung, dass die Berihrungspunkte zwischen den Projekt-
ergebnissen (Lieferobjekte) und dem bestehenden Unternehmen transparent gemacht und
bestmoglich aufeinander abgestimmt werden. Aus Sicht eines Unternehmens ist es wesent-
lich zu wissen, wo und wie ein Projekt die bestehenden Strukturen berithrt und welche
Anforderungen sich basierend darauf fiir ein Projekt ergeben. Gleichzeitig konnen aus die-
ser Betrachtung im Vorfeld einer mdéglichen Projektrealisierung bestehende Handlungs-
notwendigkeiten auf Seiten des Unternehmens abgeleitet werden. Ziel ist es sicherzustellen,
dass wichtige Schnittstellen von Beginn an méglichst vollstindig bedacht werden.

Bezug nehmend auf die in Abbildung 5-2 dargestellte Regelkreissystematik stellen sich im
angefihrten Zusammenhang folgende Fragen:

*  Welche Wirkungen hat ein Projekt in Bezug auf die bestehenden Unternehmens-
strukturen? Welche Bereiche werden konkret durch das Projekt tangiert?

* In welcher Art und Weise werden bestehende Strukturen vom Projekt bertihrt? Wie
sind diese Wirkungen des Projekts zu bewerten?

"  Welche Handlungsnotwendigkeiten bestehen basierend darauf fir das Projekt und
fir das bestehende Unternehmen? Auf welche Faktoren ist bei der Projektge-
staltung besonderes Augenmerk zu legen? Wo missen unternehmensseitig im Vor-
feld einer Projektrealisierung MaB3nahmen gesetzt werden?

5.5.2 Identifikation

Als Ausgangspunkt fiir eine systematische Ermittlung der Schnittstellen zwischen einem
Projekt und den bestehenden Unternehmensstrukturen wird die Prozessorganisation des
Unternehmens als zweckmiafBig erachtet. Ausgehend von dieser kann identifiziert werden,
welche Bereiche und Prozesse eines Unternehmens von einem Projekt beriihrt sind und
wodurch. Ist die organisatorische Ausgestaltung eines Unternehmens nicht in dieser Form
abgebildet, sind die bestehenden Strukturen in eine Prozessorganisation zu iiberfithren. Die
Briicke zwischen funktionaler Organisation und Prozesssicht stellt eine Vorbedingung fir
die prozessbezogene Analyse der Schnittstellen eines Projekts mit dem Bestandsunterneh-
men dar.

Im Vorfeld einer derartigen Betrachtung ist es vorteilhaft aufzuzeigen, wie sich ein Projekt
,hierarchisch® gegeniiber den bestehenden Bereichen und Prozessen darstellt. Damit kann
verdeutlicht werden, wie dieses im Fall einer Realisierung in die Prozessorganisation ein-
greifen und diese verandern wird.

Wie in Abschnitt 4.3.3 ausgefthrt, kénnen Projekte je nach Gegenstand und Umfang prin-
zipiell Auswirkungen auf héheren oder niedrigeren Ebenen der vorhandenen Prozessstruk-
tur haben. Mit im Rahmen der gegenstindlichen Arbeit betrachteten, gro3technischen In-
vestitionsprojekten in Anlagegiiter wird in der Regel unmittelbar in die Kernprozesse des
Unternehmens eingegriffen. Je nach Anlage kann das Projekt Verinderungen in einem be-
stehenden Kernprozess bedeuten, zum Teil werden tber Projekte auch neue Kernprozesse
geschaffen. Abbildung 5-9 zeigt im Vergleich zu Abbildung 4-6 mégliche Verinderungen
in der Prozessorganisation eines Unternehmens aufgrund von grofitechnischen Investi-
tionsprojekten.
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Abbildung 5-9:  Mdgliche Veranderungen in der Prozessorganlsatlon durch groRtechnische
Investitionsprojekte (blaue Hervorhebungen) %5

Ausgehend von der grundlegenden Lokalisierung des Projekts in der Prozessorganisation
des Unternehmens geht es v.a. darum, systematisch deren einzelne Teile hinsichtlich der
Uberlagerungen mit dem Projekt zu analysieren. Ziel ist es, zu identifizieren, welche Ele-
mente der Prozessorganisation konkret durch welche Aspekte eines Projekts tangiert wer-
den. Damit wird transparent, in welchen Bereichen das Projekt hinsichtlich welcher Aspek-
te auf das Unternehmen einwirkt.

Daftr ist die Prozessorganisation des Unternehmens als eine Dimension in eine Relevanz-
matrix zu Uberfithren und mit den mit dem Projekt verbundenen Aspekten zu tberlagern
(siche Tabelle 5-2).

Die Uberlegungen konnen in zwei Richtungen erfolgen: Von der Prozessseite aus stellt sich
die Frage, wie sich das Projekt potenziell in Bezug auf jeden einzelnen Bereich und Prozess
auswirken kann. Gleichzeitig kann ein Zugang von Seiten der Projektaspekte gewihlt wer-
den, indem vorliegende Aspekte des Projekts hinsichtlich ihrer Uberscheidungen mit den
bestehenden Bereichen und Prozessen hinterfragt werden.

Systematisiert durch den Bezug zur Prozessorganisation koénnen so jene Stellen im Unter-
nehmen identifiziert werden, in denen durch das Projekt Verinderungen hervorgerufen
werden oder zu denen relevante Wechselbeziehungen bestehen. Ziel ist das Erkennen von
Abhingigkeiten, Randbedingungen und Konsequenzen bei Realisierung des Projekts. Uber
die Bezugnahme auf die Prozessorganisation wird dafiir ein geordneter Rahmen bereitge-
stellt, der das gesamte Unternehmen abdeckt.

Abseits rein technischer Gesichtspunkte eines groBtechnischen Investitionsprojekts kann
so bspw. aufgezeigt werden, dass bei einer Projektrealisierung méglicherweise Mallnahmen
im Personalmanagement (bspw. Personalaufnahmen, Schulungen, Anderung von Schicht-
plinen), im Sicherheitsmanagement (bspw. durch die Uberschreitung von fiir das Gesamt-
unternehmen geltenden Seveso-Schwellenwerten durch den Einsatz und die Lagerung zu-
siatzlicher gefihrlicher Hilfs- und Betriebsstoffe in der neuen Anlage) oder in Bezug auf

2% Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Osterloh et al. (2006), S. 101.
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bestehende Konsense (bspw. begrenzte Wasserentnahmemoglichkeiten aus Brunnen, be-
stehende Begrenzungen bei Abwasseremissionen) hervorgerufen werden. Gleichzeitig wer-
den gef. Aspekte eines Projekts deutlich, die durch die bestehenden Prozesse im Unter-
nehmen nicht abgedeckt sind und fur die erst neue Prozesse geschaffen werden mussen.

Die Relevanzmatrix ordnet die Wirkungen eines Projekts der Prozessorganisation zu und
macht damit deutlich, welche Bereiche und Prozesse des Unternechmens im Sinne einer
internen Stakeholderposition gegentiber dem Projekt grundsatzlich in die Betrachtungen
aufzunehmen sind.

Tabelle 5-2: Relevanzmatrix Prozessorganisation/Aspekte des Projekts
(mit exemplarischen Eintragungen)256
Prozessorganisation
2 | 2 o
_ 17 %]
2| 2|88 g
€ D e < [
I 8 o o s 2 =3
o <] = = Q =} =
sl 2| 8| 8|s|E|£|2
5| 5| S| S| 3|88 .
Aspekte des Projekts X | X | oo |lon | b|@x || = Magliche Effekte
Einsatz/Lagerung gefahrlicher X X X Uberschreiten von Seveso-
Hilfs- und Betriebsstoffe Schwellenwerten moglich
Erforderliches Betriebs- X Abdeckung mit bestehendem
personal von 20 Personen Personalstand fraglich
Qualifikationsanforderungen X Qualifikationsanforderungen
an Mitarbeiter derzeit nicht abgedeckt
Instandhaltung von Anlagen Neue Komponenten, neue
X X X P
Qualifikationsanforderungen
Wasserverbrauch aus X Uberschreiten bestehender
Brunnen Konsense moglich
Abwasseremissionen X Uberschreiten bestehender
Konsense moglich
x ... Uberschneidung

Die in Tabelle 5-2 exemplarisch dargestellte Relevanzmatrix bildet eine hohe Ebene der
Prozessorganisation ab. Fir das Erlangen aussagekriftiger Ergebnisse werden zum Teil
detailliertere Betrachtungen erforderlich sein. Je nach spezifischer Aufgabenstellung oder je
nach zur Prifung vorliegendem Lieferobjekt muss die passende Detailtiefe der betrachteten
Bereiche/Prozesse und projektbezogenen Aspekte gewihlt werden. Je weiter das Projekt
fortgeschritten ist, desto detailliertere Angaben werden zum Projekt vorliegen und desto
konkreter kénnen diese hinsichtlich deren Uberschneidungen mit den bestehenden Unter-
nehmensstrukturen analysiert werden. Da die Relevanzmatrix je nach konkretem Anwen-
dungsfall viele projektbezogene Aspekte (vertikale Dimension) umfassen kann, kann es —
um Ubersichtlichkeit zu bewahren und die Handhabbarkeit zu etleichtern — zweckmiBig
sein, die Aspekte in Kategorien zu untergliedern (z.B. Kategorie ,,Emissionen in die Um-

26 Eigene Darstellung.
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welt” oder Kategorie ,,Einsatzstoffe®). Durch eine derartige Kategorisierung kann eine
weitere Systematisierung und Zusammenfassung von Aspekten erreicht werden.

Voraussetzung fir den Einsatz von Relevanzmatrizen wie in Tabelle 5-2 ist die Kenntnis
der Prozessstrukturen im Unternehmen und die Kenntnis der Aspekte des Projekts. Tabel-
le 5-3 gibt einen Uberblick iiber mégliche Quellen fiir relevante Informationen zu den
Wirkungen eines grof3technischen Investitionsprojekts.

Tabelle 5-3: Mdgliche Quellen fir die ErmittIunz%projektbezogener Wirkungen auf ein Unterneh-
men
Projektphase Quellen fiir die Ermittlung projektbezogener Aspekte
Konzept-/Machbarkeitsphase = Input-Output-Analyse der Investition

= Technische Berichte
= Varianten-, Machbarkeitsstudien

Planungs-/Genehmigungsphase = Entwurfsplanungen

= Einreichunterlagen, im Fall von UVP-pflichtigen Projekten bspw. bestehend aus:
= Genehmigungsantrag

= Technische Einreichunterlagen

= Umweltvertraglichkeitserklarung

Ausfiihrungsphase = Einreichunterlagen

= Genehmigungsbescheid(e)

= Ausfilhrungsplanungen

= Anderungsgenehmigung(en) inkl. Einreichunterlagen fiir Projektanderungen

Ubergabe an den Betrieb = Siehe Ausflihrungsphase
= Anlagendokumentationen
= Abnahmebescheid(e)

Bei der dargestellten Identifikation der Schnittstellen zwischen einem Projekt und den be-
stehenden Unternehmensstrukturen liegt der Fokus nicht auf den Abliufen und Prozessen,
die innerhalb des geplanten groB3technischen Investitionsprojekts selbst ablaufen. Im Vor-
dergrund steht, wie der Rest der Bereiche und Prozesse in einem Unternehmen von einer
neuen Anlage berthrt wird, d.h. in Bezug auf welche Aspekte das Projekt eine Ankniipfung
an das bestehende Unternehmen hat. Die Neuanlage selbst wird dementsprechend im Sin-
ne einer Blackbox betrachtet und nur jene Facetten analysiert, die tiber die Systemgrenzen
dieser Blackbox in Richtung des bestehenden Unternehmens hinausgehen.

5.5.3 Analyse und Beurteilung

Nach erfolgter Identifikation der von einem Projekt beriihrten Bereiche und Prozesse ist
zu analysieren, wie diese konkret vom Projekt bzw. dessen Aspekten tangiert werden. Die
Klassifizierung der identifizierten Uberschneidungen kann dabei nach den sich ableitenden
Handlungsnotwendigkeiten erfolgen in (sieche auch Tabelle 5-4):

» Kein Bestehen unmittelbarer Handlungsnotwendigkeiten

" Bestehen unternehmensinterner Handlungsnotwendigkeiten

* Bestehen der Notwendigkeit zur Schaffung neuer Prozesse

" Bestehen der Notwendigkeit fiir unternehmensexterne Unterstiitzung

* Notwendigkeit von Rickkoppelungen zum Projekt

7 Eigene Darstellung.
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Kein Bestehen unmittelbarer Handlungsnotwendigkeiten

Bei derartigen Uberschneidungen zwischen Projekt und Prozessorganisation miissen im
Fall einer Projektrealisierung keine unmittelbaren MaBnahmen im bestehenden Unterneh-
men gesetzt werden. Der identifizierte Prozess hat zukiinftig — unverandert — auch in Zu-
sammenhang mit der Neuanlage abzulaufen oder der identifizierte Bereich hat bei einer
Projektumsetzung nunmehr ebenso die Neuanlage abzudecken. Im Vorfeld der Projektrea-
lisierung sind jedoch keine gesonderten Mal3nahmen zu setzen. Dies kann bspw. bestimmte
Hilfs- und Betriebsstoffe betreffen, die nach Umsetzung des gro3technischen Investitions-
projekts nicht mehr nur fir den bestehenden Anlagenpark, sondern auch fir die Neuanla-
gen beschafft werden mussen.

Bestehen unternehmensinterner Handlungsnotwendigkeiten

Betrachtete Aspekte des Projekts wirken derart auf einen identifizierten Bereich oder Pro-
zess, dass bei Realisierung des Projekts unternehmensinterne Handlungsnotwendigkeiten
bestehen. Dies kann bspw. im Bereich des Personalmanagements der Fall sein, wenn der
Betrieb der neuen Anlage kapazititsmiBig durch den bestehenden Personalstand nicht ab-
gedeckt werden kann und daher zusitzliche Mitarbeiter erforderlich sind. Gleichermallen
ist moglich, dass der Betrieb der neuen Anlage zwar zahlenmaf3ig mit dem bestehenden
Personal abgedeckt werden kann, dieses jedoch zusitzliche Qualifikationen bendtigt, die
bisher nicht erforderlich waren. Im ersten Fall wiren von Seiten des Unternehmens Hand-
lungen in Richtung einer Personalaufnahme erforderlich, im zweiten Fall in Richtung der
Durchfihrung von Schulungen. Wie die Organisation von Schulungen in Abgrenzung der
Sphiren von Projekt und bestehendem Unternehmen erfolgt, ist in der Praxis unterschied-
lich.?*® Jedenfalls ist in Hinblick auf die spitere Betriebsphase einer Neuanlage von Seiten
des Unternehmens festzulegen, welche Personen geschult werden sollen; dies kann vom
Projekt nicht geleistet werden.

Charakteristisch fiir diese Klasse von Uberschneidungen zwischen Projekt und Prozessor-
ganisation ist damit, dass das Projekt hier im Vorfeld Handlungen auf Seiten des Unter-
nehmens anstof3t. Diese Handlungen sind grundsitzlich einmalig; dann gehen diese in die
gelenkten Unternehmensprozesse tiber.

Ebenso fallen notwendige Anpassungen von bestehenden Prozessen in diese Kategorie.

Bestehen der Notwendigkeit zur Schaffung neuer Prozesse

Fir manche projektbezogenen Aspekte kann sich die Situation ergeben, dass diese in der
Relevanzmatrix keinem bestehenden Bereich oder Prozess zugeordnet werden kénnen, da
zum Umgang mit diesen Aspekten noch keine unternehmensinternen Festlegungen beste-
hen. Soll dies durch das bestehende Unternehmen abgedeckt werden, sind im Unterneh-
men entsprechende Abldufe zu definieren (zu implementieren und anschlieBend dauerhaft
aufrecht zu erhalten).

Bestehen der Notwendigkeit fiir unternehmensexterne Unterstiitzung

In Bezug auf manche identifizierten Aspekte, die keinem bestehenden Bereich oder Pro-
zess zugeordnet werden kénnen, ist unternehmensexterne Unterstiitzung erforderlich. Hier

28 Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.
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sind durch das Unternehmen keine neuen Abldufe zu schaffen, sondern es ist fir eine ent-
sprechende externe Auslagerung zu sorgen. Als Beispiel konnen hier u.a. erforderliche Be-

weissicherungsma3nahmen oder Uberpriifungen durch akkreditierte Unternehmen genannt
werden.

Notwendigkeit von Riickkoppelungen zum Projekt

Ein wesentlicher Bestandteil der Analyse- und Bewertungsphase besteht darin, als Grund-

lage fur die nachfolgende Steuerungsphase Riickkoppelungserfordernisse in Richtung des
Projekts zu ermitteln.

Tabelle 5-4:  Schnittstellenklassifizierung nach bestehenden Handlungsnotwendigkeiten259

Prozessorganisation
f— — c
_|=18]|¢g 2
21 a8l e| 8 %
gl g|lax|a| ¢ 2| @
S8 8|88 |=|2|%
€|l E|glg|s|l5|8|=
%) ] S > R= 5} o <
Aspekte des Projekts X | X | o |» || x| x| = Ergebnis fiir Unternehmen
Einsatz/Lagerung gefahrlicher H H | Unternehmen wird zu einem
Hilfs- und Betriebsstoffe Schwelle-2-Betrieb
Erforderliches Betriebs- HP Aufnahme von 5 neuen
personal von 20 Personen Mitarbeitern erforderlich
Qualifikationsanforderungen HP Qualifizierung sémtlicher
an Mitarbeiter Schichtmitarbeiter erforderlich
Instandhaltung von Anlagen Erhdhter Bedarf an Lagerfla-
N | HP | P .
chen, Qualifizierungserfordernis
Wasserverbrauch aus Erhdhung bestehender
P .
Brunnen Konsensmengen erforderlich
Abwasseremissionen P Erhéhung genehmigter Ab-
wasseremissionen erforderlich
| (Information) ... Kein Bestehen unmittelbarer Handlungsnotwendigkeiten
H (Handlung) ... Bestehen unternehmensinterner Handlungsnotwendigkeiten
N (Neuer Prozess) ... Bestehen der Notwendigkeit zur Schaffung neuer Prozesse
E (Externe Unterstlitzung) ... Bestehen der Notwendigkeit fir unternehmensexterne Unterstiitzung
P (Projekt) ... Notwendigkeit von Riickkoppelungen zum Projekt

Die obenstehend angefiihrten Kategorien sind als eine Grundklassifikation zu verstehen,
die je nach einzelfallbezogener Notwendigkeit weiter detailliert werden kann. Bei den
Uberschneidungen Projekt/Prozessorganisation mit einer bestehenden unternehmensin-
ternen Handlungsnotwendigkeit kann bspw. noch unterschieden werden, ob die zu setzen-
den Maf3nahmen bspw. ausschlief3lich nach innen (z.B. Schulungen) oder auch nach auf3en
(z.B. Personalaufnahmen) sichtbar sind oder ob diese bspw. mit einmaligen oder laufenden

29 Eigene Darstellung.
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Kosten (z.B. laufende Schulungen, Kosten fir zusitzliches Personal) verbunden sind. Letz-
teres kann dem Unternehmen bspw. Hinweise darauf geben, mit welchen indirekten Kos-
ten das Projekt in Bezug auf den spiteren Anlagenbetrieb verbunden ist. Eine andere M6g-
lichkeit besteht darin, die unternehmensinternen Handlungsnotwendigkeiten nach deren
Vorlaufzeit weiter zu untergliedern.

Aus Tabelle 5-4 wird ersichtlich, dass die Beurteilung der Wirkungen der projektbezogenen
Aspekte im Unternehmen im Sinne der Ableitung von Konsequenzen und Feststellung von
Handlungsnotwendigkeiten entsprechende Prifungen erforderlich macht. Dies wird in der
Regel die Mitarbeit unterschiedlicher Unternehmensbereiche erfordern.

5.5.4 Steuerung

Im Rahmen der Analyse- und Bewertungsphase wird aufgezeigt, welche Projektwirkungen
in welcher Art und Weise mit den bestehenden Bereichen und Prozessen in einem Unter-
nehmen tiberlappen und welche Konsequenzen bzw. Handlungsnotwendigkeiten sich dar-
aus ableiten. Die darauf basierende Steuerungsfunktion hat mehrere Aufgaben: die weiter-
gehende Bewertung und Priorisierung von Handlungsnotwendigkeiten auf Seiten des be-
stehenden Unternehmens und die Durchfithrung notwendiger Riickkoppelungen zum Pro-
jekt.

Aus Unternehmenssicht besteht eine wesentliche Fragestellung darin, wie in weiterer Folge
mit den festgestellten, in Zusammenhang mit einer Projektrealisierung notwendigen, unter-
nehmensinternen Maf3nahmen umgegangen werden soll. Wihrend jenen Schnittstellen, die
mit keiner unmittelbaren Handlungsnotwendigkeit verbunden sind, eher ein informativer
Charakter zukommt, sind die anderen identifizierten Ubetlappungen v.a. in den spiteren
Phasen eines Projekts, wenn dieses in die Umsetzung geht, weitergehend in Richtung einer
MafBnahmenplanung zu betrachten (Ermittlung von Dringlichkeit/Prioritit, Festlegung von
Verantwortlichkeiten, etc.). D.h. es ist auf eine geordnete und rechtzeitige Abarbeitung der
ermittelten Mal3nahmen hinzuarbeiten.

Aus dem Blickpunkt des Projekts ist das Ergebnis der Analyse- und Bewertungsphase die
Ermittlung jener Schnittstellen mit dem bestehenden Unternehmen, fir die aus Unterneh-
menssicht aus verschiedenen Griinden ein Ruckkoppelungserfordernis zur Projektseite
erforderlich ist (u.a. Abstimmungs-, Detaillierungserfordernisse; Anregung entsprechender
Prafungen und Anpassungen). Dies erfolgt im Rahmen der Steuerungsphase. Die Steue-
rung in Richtung Projekt muss sich dabei nicht nur auf aus Sicht des Unternehmens not-
wendige Anderungen des Projekts beschrinken, sondern kann auch Vorschlige fiir Projek-
toptimierungen umfassen. Auf diesem Weg konnen im bestehenden Unternehmen vor-
handene Erfahrungen in die Projektgestaltung einflieSen.

Die Prifung der unternehmensseitigen Rickkoppelungen in Bezug auf eine entsprechende
Berticksichtigung im Projekt in Abhangigkeit der sich daraus fiir das Projekt ergebenden
Konsequenzen liegt im Verantwortungsbereich der Projektseite. Die Abstimmung von
angeregten Projektanpassungen zwischen Projekt und bestehendem Unternehmen wird in
der Regel ein iterativer Prozess sein (vgl. Abbildung 5-2).

Wie unter Abschnitt 5.5.2 angefthrt, konnen der Detaillierungsgrad der Relevanzmatrizen
und damit die Moglichkeiten der Identifikation, Analyse und Bewertung sowie Steuerung
auf eine dem Projektlebenszyklus angepasste Detailtiefe adaptiert werden. Je nach Erfor-
dernis kénnen bestimmte Bereiche und Prozesse bzw. Unterprozesse genauer betrachtet
werden.
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5.6 Vorgehensmodell fiir die Prozesse der Neuanlage

5.6.1 Fragestellungen

Abschnitt 5.5 legt eine Vorgehensweise fir die Feststellung von Schnittstellen zwischen
einer groB3technischen Investition und den bestehenden Bereichen und Prozessen in einem
Unternehmen dar. Die innerhalb der neuen Anlage ablaufenden Prozesse werden dabei im
Sinne einer Blackbox betrachtet, da primir die Ankniipfungspunkte des Projekts in Rich-
tung der bestehenden Unternehmensstrukturen interessieren.

Fir die bestmogliche Integration eines neuen Anlageguts in ein Unternehmen mussen auch
die Prozesse, die innerhalb dieser neuen Anlage ablaufen, mit den an das Unternehmen
gerichteten und in diesem etablierten Anforderungen tbereinstimmen und diese erfillen.

Unter Zugrundelegung des in Abbildung 5-2 dargestellten Regelkreises stellen sich unter
diesem Gesichtspunkt folgende Fragen:

" Welche Prozesse umfasst bzw. betrifft das gro3technische Investitionsprojekt?

" Welche Anforderungen werden von Seiten des Unternehmens an die neuen Pro-
zesse gestellt?

»  Welche Faktoren sind bei der Projektgestaltung zu beachten? Gibt es Bereiche, in
denen das Projekt an die Vorgaben im Unternehmen angepasst werden muss?

5.6.2 Identifikation

Eine Investition in ein grof3technisches Anlagegut muss — unabhingig davon, wer diese
plant und umsetzt — mit den Anforderungen ubereinstimmen, die an das Unternehmen als
Gesamtes herangetragen werden.

Unternehmen bewegen sich in einem komplexen und dynamischen Umfeld, iiber das von
verschiedenen Seiten Anforderungen an dieses gestellt werden (u.a. Produktqualitit fiir den
Kunden, Arbeitssicherheit fir die Mitarbeiter, umweltgerechte Produktion fiir die Umwelt).
Die Erfillung der Anforderungen wird durch Managementsysteme unterstiitzt, wobei so-
wohl auf einzelne, spezielle Forderungen gerichtete (Teil-) Managementsysteme als auch
von einer derartigen eingeschrinkten Sichtweise weggehende, integrierte Managementsys-
teme Anwendung finden. Letztere zielen darauf ab, eine neutrale Basis fur alle Anfor-
derungen unternehmensrelevanter Spezialsysteme zu bieten, auf der diese gleichrangig be-
handelt werden.*®

Die an ein Unternehmen gestellten Anforderungen bilden sich in den im Unternehmen
ablaufenden Prozessen ab und koénnen prozessorientiert gehandhabt werden. Dabei wer-
den die von verschiedenen Seiten bestehenden Anforderungen unmittelbar in die vorhan-
denen Unternehmensprozesse integriert. Basierend auf der Definition der Geschiftspro-
zesse und der Festlegung entsprechender Prozessparameter und Messgrof3en werden die
einzelnen Prozesse dahingehend analysiert, inwieweit sie Aspekte verschiedener Spezialsys-
teme enthalten. Diese Aspekte werden dann in die Prozessbeschreibungen der betroffenen
Stellen aufgenommen (vgl. Abschnitt 4.3.4).%'

Durch oben beschriebene Vorgehensweise werden den Prozessen im Unternehmen die
von verschiedenen Seiten bestehenden Anforderungen zugeordnet. Eine analoge Vorge-

20 /g1 Biedermann et al. (2013), S. 268; Baumgartner et al. (2006), S. 2/S.5/S. 45 1.
%1 Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 52 f; Winzer (2001), S. 7 f; Rabbe (2010), S. 51 ff.
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hensweise ist im Sinne einer bestmoglichen spiteren Integration in das Bestandsunterneh-
men auch fiir Projekte als zweckmiBig anzusehen, v.a. in den weiter fortgeschrittenen Pla-
nungsphasen bis hin zur Umsetzung eines Projekts.

Fir eine derartige Betrachtung ist das Projekt auf die Ebene der spiteren betrieblichen
Prozesse herunter zu brechen, d.h. auf eine prozessuale Ebene zu transformieren. Mit der
Uberfithrung des Projekts auf die Prozessebene werden die fiir die spitere Nutzungsphase
maf3geblichen Abldufe identifiziert. Basierend darauf kénnen diese in weiterer Folge hin-
sichtlich der unterschiedlichen Anforderungen analysiert und bewertet werden.

Abbildung 5-10 zeigt, wie eine Neuanlage in Bezug auf die innerhalb dieser ablaufenden
Prozesse dargestellt werden kann. Von Bedeutung ist, dass bei jeder Betrachtungseinheit
(hier wurde eine Untergliederung in unterschiedliche Teilanlagen gewihlt) die verschie-
denen moglichen, wihrend der Nutzungsdauer auftretenden Zustinde (bspw. Normalbe-
trieb, Instandhaltung; gef. auch Storfille) bedacht werden.

Neuanlage

Teilanlage Teilanlage Teilanlage Teilanlage
1 2 3 )

Normalbetrieb Prozessschritt 1 Prozessschritt 2 | Prozessschritt 3 | Prozessschritt 4
WSENCNEIITEM Prozessschritt 1 | Prozessschritt 2 | Prozessschritt 3 | Prozessschritt 4
® auaitat
9 Sicherheit
G Energie

0 Umwelt
Abbildung 5-10: Anforderungen an die Prozesse einer neuen Anlage262

5.6.3 Analyse und Beurteilung

Basierend auf der Prozessdarstellung des groBtechnischen Investitionsprojekts zielt die
Analyse- und Beurteilungsphase darauf ab, analog einer Analyse von bestehenden Unter-
nehmensprozessen fir die identifizierten Prozesse der Neuanlage die jeweils zutreffenden
Anforderungen unternehmensrelevanter Spezialsysteme zu ermitteln.

Die einzelnen Prozessschritte sind dazu den verschiedenen, in einem Unternehmen we-
sentlichen Aspekten (bspw. Qualitit, Umwelt, Sicherheit, Energie) gegeniiberzustellen und
deren jeweilige Relevanz fiir die Prozesse zu analysieren, zu begriinden und zu bewerten
(siche Tabelle 5-5). Die Relevanzklassifizierung kann dabei anhand einer ABC-Bewertung
erfolgen.”®

22 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Schneeberger (2012), S. 145.

23 /g1, Schneeberger (2012), S. 146; Beck (1993), S. 131 ff.
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Die ABC-Bewertung dient der relativ untereinander abgestuften Erfassung quantitativer und
qualitativer Aussagen und kann in verschiedenen Bereichen zur Priorisierung von Hand-
lungserfordernissen eingesetzt werden.” Im gegenstindlichen Fall soll in erster Linie ermit-
telt werden, welche Prozesse einer Neuanlage hinsichtlich welcher Managementaspekte von
Bedeutung sind und wie dem in der Projektgestaltung Rechnung getragen wurde bzw. aus
Sicht der Unternehmens Rechnung zu tragen ist. Ausgehend von dieser Bewertung konnen
je nach Erfordernis Handlungsempfehlungen in Richtung des Projekts abgeleitet werden.
Angepasst fir die vorliegende Fragestellung wird dbzgl. eine Unterscheidung in

* Dringend zu empfehlende MaB3nahmen (A)
* Zu empfehlende Maf3nahmen (B)
= Kein MaBinahmenerfordernis (C)

als zweckmiBig erachtet.*®

Durch die systematische Analyse der Prozesse einer geplanten, grof3technischen Investition
in der gleichen Art und Weise, wie dies bspw. in Zusammenhang mit der Einfihrung und
Aufrechterhaltung eines prozessorientierten, integrierten Managementsystems erfolgt, wer-
den diese bereits wihrend der Projektphase aus den Augen des bestehenden Unternehmens
betrachtet. Durch diese Vorgehensweise kann schon wihrend der Projektierung dazu bei-
getragen werden, dass ein Projekt am Ende nicht nur gesetzliche Vorgaben einhilt, sondern
mit der Gesamtheit der an ein Unternehmen gestellten Anforderungen in einer den Unter-
nehmensanspriichen gerecht werdenden Form tbereinstimmt. Damit wird in weiterer Fol-
ge ein wesentlicher Beitrag in Richtung der Erfillung von Stakeholderanforderungen ge-
leistet.

Tabelle 5-5: Analyse und Bewertung der Prozessschritte einer Teilanlage der Neuanlage hinsichtlich
relevanter Anforderungen (exemplarisch)266
Betriebszustand / Q-, U-, S-, E-Aspekte Begriindung Handlungsempfehlungen /
Prozessschritt und deren Relevanz MaRnahmen
a | u | s | E
Normalbetrieb
Prozessschritt 1 A C B A
Prozessschritt 2 A A A A
Prozessschritt 3 C B C B
Prozessschritt 4 A A C C
Instandhaltung
Prozessschritt 1 B A C B
Prozessschritt 2 A A B B
Prozessschritt 3 C C C C
Prozessschritt 4 A A A B

A ... Manahmen dringend zu empfehlen
B ... Manahmen zu empfehlen
C ... Kein MaBnahmenerfordernis

24 Vgl. Beck (1993), S. 131 ff; Seuring (1998), S. 98 ff; weiters u.a. auch Jasch (1992), S. 49/ S. 55 ff.

%5 .a. in Anlehnung an Beck (1993), S. 131 ff.

26 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von Schneeberger (2012), S. 146.
Qualitat (Q), Umwelt (U), Sicherheit (S), Energie (E).
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Ein zentraler Faktor ist in diesem Zusammenhang die integrative Sichtweise auf das Pro-
jekt, d.h. dass die Betrachtungen nicht nur in Richtung einer spezifischen Kategorie von
Anforderungen (bspw. ausschlieB8lich umweltbezogene Aspekte), sondern umfassend erfol-
gen (siche Tabelle 5-5). Damit werden bestehende Zielbeziehungen zwischen den unter-
schiedlichen Betrachtungsweisen transparent und steuerbar.”®’

Als ein Beispiel fiir den Nutzen des Ansatzes konnen die Einsatzstoffe einer neuen Anlage
genannt werden. Mit Hilfe des dargestellten Vorgehens kénnen bspw. bereits in der Pro-
jektphase Riickkoppelungen an das Projekt in Bezug auf die Verwendung von Einsatzstof-
fen gemacht werden, die zwar gesetzlich erlaubt sind, aber nicht mit den Vorgaben hin-
sichtlich der Umweltstandards eingesetzter Stoffe im einem Unternehmen iibereinstimmen.

5.6.4 Steuerung

Im Rahmen der Steuerung erfolgen Bezug nehmend auf die Ergebnisse der durchgefithrten
Analysen und Bewertungen je nach Erfordernis Riickkoppelungen in Richtung des Pro-
jekts.

Prioritir sind diese Ruckkoppelungen fiir Punkte durchzufihren, die aus Sicht des beste-
henden Unternehmens einen dringenden Anpassungs- bzw. Optimierungsbedarf aufwei-
sen, d.h. fur die im Rahmen des Analyse- und Bewertungsvorgangs A-bewerteten Sachver-
halte. In Hinblick auf grundsitzlich weniger dringlich eingestufte Aspekte konnen fiir eine
spatere Nutzung vorteilhafte Verbesserungspotenziale aufgezeigt werden.

Die Beschiftigung mit den Prozessen der neuen Anlage bietet auch Optimierungspoten-
ziale aus einer anderen Richtung. Wird bspw. im Zuge der Analysen ersichtlich, dass ein
bestimmter Prozess der neuen Anlage komplett anders erfolgt als bei allen anderen An-
lagen im bestehenden Unternehmen und daher mégliche Synergien nicht genutzt werden
konnen, kann dies ebenfalls ans Projekt riickgekoppelt werden.

Die Verantwortlichkeit fir die Priifung der unternehmensseitigen Handlungsempfehlungen
auf deren Umsetzbarkeit v.a. in Richtung der dadurch bedingten Konsequenzen fir das
Projekt liegt wiederum in der Projektsphire.

Vorteil des Einsatzes des vorstehend dargestellten Vorgehens im Zuge des Projekts ist,
dass Projektanpassungen in Hinblick auf die an das Unternehmen gestellten Anforderun-
gen angeregt werden, bevor die Anlage errichtet wird. Damit konnen im Nachhinein durch
das Unternehmen erforderliche Adaptierungsmanahmen hintan gehalten werden. In der
Praxis sind aus verschiedenen Griinden erforderliche, nachtrigliche Modifizierungen von
Investitionen ein prasentes Thema, das mit Kompromissen und relativ hohen Kosten ver-
bunden sein kann.*®

5.7 Umsetzung eines internen Anforderungsmanagements

5.7.1 Verankerung des internen Anforderungsmanagements

Fir die praktische Implementierung und Realisierung eines internen Anforderungsmana-
gements gemal3 den Abschnitten 5.3 bis 5.6 ist zu reflektieren, welche personellen Ressour-
cen auf Seiten des bestehenden Unternehmens die systematische Ermittlung und Priifung
unternehmensseitiger Anforderungen an Projekte erfordert, wo ein derartiges internes An-

%7 /g1, Baumgartner et al. (2006), S. 5.
28 Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.

93



5 Management der Wechselwirkungen

forderungsmanagement in Relation zum Projektmanagement anzusiedeln ist und wie das
wiederkehrende Durchlaufen der aufgezeigten Regelkreissystematik in Bezug auf den Pro-
jektablauf verankert werden kann.

Erforderliche Wissenstrager im bestehenden Unternehmen

Das im Rahmen der gegenstindlichen Arbeit dargelegte Vorgehen fiir die umfassende Aus-
richtung von Projekten auf die im projektdurchfithrenden Unternehmen bestehenden An-
forderungen zielt darauf ab, durch einen systematischen, projektbegleitenden inhaltlichen
Abstimmungsprozess eine reibungsfreie Eingliederung der Projektergebnisse in das be-
stehende Unternehmensgefiige und deren von Beginn an optimierte Nutzung zu begtin-
stigen. Die erarbeitete Regelkreissystematik umfasst dabei mit der ibergeordneten Ebene
(Grundausrichtung, Grundanforderungen), den Schnittstellen zur bestehenden Prozess-
organisation (unmittelbare Anknipfungspunkte des Projekts an die bestehenden Unter-
nehmensstrukturen) sowie den Prozessen der Neuanlage drei Schwerpunktbereiche. Die
Betrachtung von Wechselwirkungen zwischen bestehendem Unternehmen und Projekt aus
diesen Perspektiven im Sinne eines internen Anforderungsmanagements erfordert die Ein-
bindung von Wissenstriagern aus unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens. Die Art
des benotigten Wissens und die entsprechend erforderlichen Mitarbeiter sind von den Pro-
jektspezifika abhingig und werden v.a. je nach Detaillierungsgrad des Projekts im Projekt-
ablauf/-fortschritt variieren. In der Regel wird ein internes Anforderungsmanagement die
Mitarbeit mehrerer, verschiedene Fachkenntnisse abdeckender Wissenstriger des beste-
henden Unternehmens erfordern, die entsprechend zu identifizieren und festzulegen sind.

Das Vorgehen auf tbergeordneter Ebene setzt sich mit strategisch ausgerichteten Frage-
stellungen in Zusammenhang mit der Durchfihrung eines Projekts auseinander, indem
hinterfragt wird, wie dieses in Bezug auf die Weiterentwicklung des Gesamtunternehmens
in Richtung Stakeholderorientierung, Flexibilititsfahigkeit und Unternehmenswert-
steigerung einzuschatzen ist. Damit handelt es sich um Faktoren, die weg von spezifischen
Detailsachverhalten eine umfassende Gesamtsicht auf Unternehmen und Projekt sowie
deren Umfeld erfordern. Die unternehmensseitige Beurteilung eines Projekts aus diesem
tbergeordneten Blickwinkel wird daher eher strategisch orientierte Positionen im Unter-
nehmen involvieren. Da eine Betrachtung der Projektaktivititen dahingehend erfolgt, wie
diese nach Projektrealisierung die Stellung des Unternehmens hinsichtlich der Philosophie
des Generic Management verandern, werden die ureigensten Interessen des Unternehmens
in seiner Funktion als Auftraggeber tangiert (im Gegensatz zu den anderen beiden Perspek-
tiven unternehmensseitiger Anforderungen, die vorrangig das Unternehmen in seiner
Funktion als spaterer Nutzer der Projektergebnisse ansprechen). Damit werden die aus
diesem Gesichtspunkt erhaltenen Ergebnisse speziell fiir hierarchisch hohere Unterneh-
mensebenen von Interesse sein.?

Das Vorgehen in Richtung der bestehenden Strukturen hat zum Ziel, Bertihrungspunkte
eines Projekts mit den Bestandsprozessen in einem Unternehmen transparent zu machen
und diese zu steuern. Nachdem zur Systematisierung der Ermittlung der Schnittstellen zwi-
schen einem Projekt und den bestehenden Unternehmensstrukturen eine Anlehnung an die
Prozessorganisation eines Unternehmens vorgeschlagen wird (vgl. speziell Abschnitt 5.5.2
und 5.5.3), stellt sich fur die operative Durchfithrung der Betrachtungen in diese Richtung
eine Einbindung von Verantwortungstrigern auf Ebene der relevanten Prozessverantwort-
lichen im Unternehmen als zweckmiBig dar. Die Prozessverantwortlichen oder Prozess-

29 y/gl. u.a. auch TSO (2009), S. 36.
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eigner sind im laufenden Geschiftsbetrieb fiir die ihnen zugeordneten Prozesse verant-
wortlich, mit dem Ziel, diese langfristig zu stabilisieren und zu verbessern. In Abhéngigkeit
davon, wie ein Unternehmen konkret aufbauorganisatorisch ausgerichtet ist, hat die Posi-
tion des Prozessverantwortlichen in der Regel eine hierarchische Legitimation, um Pro-
zessinteressen vertreten zu konnen. Durch die Einbindung der Prozessverantwortlichen in
jene Aspekte des internen Anforderungsmanagements, die die bestehende Prozessstruktur
betreffen, wird sichergestellt, dass das notwendige Wissen zu den jeweiligen Prozessen
vorhanden ist. Zugleich werden mit den Prozesseignern unmittelbar jene Mitarbeiter in die
unternchmensseitige Begleitung von Projekten eingebunden, die im Fall einer Projektreali-
sierung mit den moglicherweise gednderten Gegebenheiten in Bezug auf die betroffenen
Prozesse arbeiten miissen. Je nach Detailgrad der Fragestellungen kann fir die Durch-
fihrung von Analysen und Beurteilungen das Wissen bestimmter in den Prozessen titiger
Personen erforderlich werden, wobei gerade die Prozesseigner tber die zutreffenden An-
sprechpersonen Kenntnis haben.*”

In einer analogen Art und Weise trifft dies auf die Prozesse der Neuanlage zu. Nachdem es
sich hierbei definitionsgemil3 um Prozesse handelt, die erst in Verbindung mit dem neuen
grof3technischen Investitionsprojekt in das Unternehmen hinzukommen, sind die einzu-
bindenden Stellen in erster Linie jene, die nach Projektende fiir die die Neuanlage betref-
fenden Abldufe verantwortlich sind. Fir ein internes Anforderungsmanagement in diesem
Bereich sind daher die spiter zustindigen Prozessverantwortlichen zu identifizieren bzw.
festzulegen und ist deren Mitarbeit zu sichern.

Dartber hinaus ist gerade aus einer Prozesssicht auf das Unternehmen und die Neuanlage
wesentlich, die unterschiedlichen Beauftragten im Unternehmen (bspw. Beauftragte der im
Unternehmen etablierten Managementsysteme, Beauftragte auf Basis gesetzlicher Vorga-
ben) in Hinblick auf die sie jeweils betreffenden Themenbereiche einzubinden. Damit kann
v.a. fiir die neuen Prozessstrukturen sichergestellt werden, dass diese in Ubereinstimmung
mit den Vorgaben im Unternehmen ausgestaltet werden.

Ein wesentlicher Faktor, der sich aus obenstehenden Ausfithrungen ableitet, ist die Bean-
spruchung personeller Ressourcen fiir ein internes Anforderungsmanagement. Die Durch-
fithrung unternehmensseitiger Analysen und Priifungen im Zuge der Abwicklung eines
grof3technischen Investitionsprojekts bindet im Projektverlauf temporir personelle Kapa-
zititen. Wiahrend der damit verbundene Aufwand bei Kleinprojekten zu hinterfragen ist,
stellt sich dies gerade bei groBtechnischen Investitionen prinzipiell als gerechtfertigt dar.
Derartige Projekte greifen je nach den konkreten Charakteristika zum Teil massiv in ein
bestehendes Unternehmen und dessen langfristige Entwicklung ein und sind in der Regel
mit hohen Investitionsaufwendungen verbunden. In Relation zum Einfluss und zum mit
diesen Projekten direkt verbundenen Aufwand ist ein internes Anforderungsmanagement
in der Regel als vertretbar einzustufen. Das aufgezeigte Vorgehen ist grundsatzlich auch bei
kleineren Projekten einsetzbar, Aufwand und Nutzen sind in diesen Fillen jedoch im Ein-
zelfall entsprechend ins Verhiltnis zu setzen.

Fir die betreffenden Mitarbeiter des Unternehmens bedeutet das interne Anforderungs-
management, dass zu den Titigkeiten im laufenden Geschiftsbetrieb Tatigkeiten in Zu-
sammenhang mit dem groBtechnischen Investitionsprojekt hinzukommen. In der Praxis
besteht eine wesentliche Herausforderung oftmals darin, die gerade fir derartige Betrach-

20 Vgl. Gaitanides et al. (1994), S. 31; Wagner et al. (2007), S. 94 f.
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tungen erforderlichen, erfahrenen Leistungstriger im Unternehmen bereitzustellen und fir
Titigkeiten auBerhalb bestehender Routinen frei zu machen.?”

Organisatorische Verankerung in Relation zum Projektmanagement

Eine wesentliche Fragestellung in Zusammenhang mit der praktischen Umsetzung eines
internen Anforderungsmanagements besteht in dessen Verankerung in Relation zum Pro-
jektmanagement, da die im Rahmen des Durchlaufens der Regelkreissystematik generierten
Rickkoppelungen zum Projekt per Definition auf dieses einwirken sollen.

Projekte bewegen sich innerhalb der Schranken definierter Randbedingungen, die in Wech-
selwirkung zueinander stehen, gegeneinander abgewogen werden miissen und Auswirkun-
gen auf die im Rahmen des Projektmanagements getroffenen Entscheidungen haben. Die
im Zuge eines Projekts erstellen Lieferobjekte sollen die an sie gestellten Anforderungen
erfillen und gleichzeitig in Finklang mit diesen Randbedingungen wie Projektumfang,
Qualitit, Termine, Ressourcen, Kosten, Risiken und Nutzen stehen. Werden im Projekt-
verlauf neue Anforderungen an ein Projekt bzw. dessen Lieferobjekte herangetragen, sind
diese innerhalb der Projektsphire auf deren Auswirkungen in Richtung der Projektgege-
benheiten bzw. der definierten Projekt-/Planziele zu prifen. Die fiir die Durchfiihrung
eines Projekts vertraglich definierten Vorgaben in den Perspektiven Leistung, Kosten und
Zeit stellen letztendlich einen zentralen Faktor fur die Erfolgsbeurteilung von Projekten
dar. Riickkoppelungen, die im Zuge eines internen Anforderungsmanagements in ein Pro-
jekt eingebracht werden, konnen Auswirkungen auf dieses Dreieck und damit auf wesent-
liche, fur das Projekt verbindliche Zielstellungen haben. Daraus ergeben sich potenzielle
Konfliktsituationen, die Gber die klare Verankerung des internen Anforderungsmanage-
ments in Relation zum Projektmanagement gehandhabt werden miissen.””

Aus Projektsicht stellen die unternehmensseitigen Eingaben im Rahmen eines internen
Anforderungsmanagements Anderungsantrige bzw. -vorschlige dar, die gemif3 den pro-
jektspezifischen Vorgaben zum Anforderungs-, Anderungs- bzw. Konfigurationsmanage-
ment zu behandeln sind. Die einschligigen Projektmanagementstandards sehen dazu defi-
nierte Vorgehensweisen vor (u.a. Themenbereich ,,Anderungen im Projektmanagement-
standard PRINCE2, Prozess ,,Controlling von Anderungen® in der ONORM ISO 21500,
Abschnitt ,,Perform Integrated Change Control” im PMBOK-Guide, Prozesse ,,Umgang
mit Anderungen planen und ,,Anderungen steuern® in der DIN 69901-2). Die einzelnen
Standards legen damit grundlegende Verfahren und Prozesse fiir die Steuerung von Ande-
rungen fest, mit dem Ziel, diese systematisch zu erfassen und auf eine klar determinierte
Art und Weise bis zu einer Entscheidung tiber den Umgang mit den jeweiligen Anderungs-
punkten zu fiihren und hierdurch Ad-hoc-Lésungen (ein spontanes Anderungsmanage-
ment) hintanzuhalten. Dies umfasst auch die Definition von Verantwortlichkeiten fir die
Identifikation, Bewertung und Steuerung von Anderungen im Rahmen eines Projekts. Ab-
bildung 5-11 zeigt exemplarisch das Verfahren zur Steuerung von Anderungen nach dem
Standard PRINCE2.7®

Wihrend das interne Anforderungsmanagement vom Standpunkt des projektdurchfithren-
den Unternehmens der systematischen Ermittlung und Prifung von Anforderungen an
Projekte sowie der Ableitung entsprechender Handlungsnotwendigkeiten dient, kann dieses

n Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.

212 yigl. GNORM ISO 21500:2012, S. 13; Heche et al. (2012), S. 4; TSO (2009), S. 105; Méller (2012), S. 57.

3 Vgl. TSO (2009), S. 103 ff; ONORM ISO 21500:2012, S. 21; PMI (2013), S. 94 ff; DIN 69901-2:2009, S. 29/ S. 38;
Heche et al. (2012), S. 4 f.
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aus Sicht des Projektmanagements als ein Hilfsmittel fir die Kanalisierung unternehmens-
seitiger Anderungsanliegen gesehen werden.

Lenkungsausschuss / Anderungsausschuss

Weisungsanfrage Weisungsanfrage/
Ausnahmebericht
- - gl Entscheidung mmmegll Implemen-
LEEL treffen tieren
= Art des offenen = Auswirkungen auf =Optionen = Eskalieren, wenn = Korrekturmaf-
Punkts festlegen Ziele, Business identifizieren delegierte nahme einleiten
= Schweregrad/ Case und = Optionen Befugnisse = Aufzeichnungen
Prioritat festlegen Risikoprofil des beurteilen tberschritten und Plane
= Protokollieren/ Fibjsis beisrien = Optionen e aktualisieren
Registrieren = Schweregrad/ empfehlen = Empfohlene
Prioritat priifen Option
genehmigen,
ablehnen oder
aufschieben

| l l l l

Projekttagebuch oder Register offener Punkte / Offener-Punkt-Bericht

Abbildung 5-11: Verfahren zur Steuerung von Anderungen des Projekimanagementstandards
PRINCE2%"

Fir die konkrete organisatorische Verankerung eines internen Anforderungsmanagements
im Sinne der Festlegung der aufbauorganisatorischen Strukturen, tiber die unternehmens-
seitige Riickkoppelungen in Richtung eines Projekts erfolgen, bestehen je nach spezifischer
Konstellation der Projektabwicklung und Einbettung in das Umfeld des bestehenden Un-
ternehmens unterschiedliche Moglichkeiten.

Ein gangbarer Ansatz findet sich bspw. im Projektmanagementstandard PRINCE2, der
Bezug nehmend auf die Organisationsstruktur eines Projekts die Funktion der Projekt-
sicherung beschreibt. PRINCE2 geht davon aus, dass der Erfolg eines Projekts an die Er-
tullung drei vorrangiger Projektinteressen gekntipft ist: jener des Unternehmens, jener der
Benutzer und jener der Lieferanten. Diese Interessen spiegeln sich im die Gesamtverant-
wortung und die Gesamtvollmacht fir das Projekt tragenden Lenkungsausschuss wider,
der gemiBl dem Standard aus dem Auftraggeber, dem/den Benutzervertreter/n sowie
dem/den Lieferantenvertreter/n gebildet wird. Der Auftraggeber trigt die Verantwortung
dafir, dass das Projekt auf die Erreichung der angestrebten Ziele ausgerichtet bleibt und
ein Produkt liefert, das den erwarteten Nutzen bringt. Zudem hat er bei einem guten Preis-
Leistungsverhaltnis und einer kostenbewussten Projektfithrung sicherzustellen, dass die
Bedurfnisse des Unternehmens, der Benutzer und der Lieferanten ausgewogen berticksich-
tigt werden. Dem Benutzervertreter obliegt im Gegensatz dazu die Definition der Anfor-
derungen der spiteren Nutzer der Produkte des Projekts, die Koordination der Zusam-
menarbeit zwischen den Benutzern und dem Projektmanagementteam sowie die Kontrolle,
ob die vom Projekt bereitgestellten Losungen die definierten Anforderungen speziell hin-
sichtlich Qualitit, Funktionalitit und Benutzerfreundlichkeit erfillen. Eine zentrale Aufga-

274 Nach TSO (2009), S. 110.
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be des Lenkungsausschusses in diesem Zusammenhang ist die Projektsicherung, in deren
Rahmen die Leistungen des Projekts und der im Zuge dessen erstellten Produkte unabhin-
gig vom Projektmanager iiberwacht werden. Der Lenkungsausschuss kann diese Projekt-
sicherungsaufgaben selbst wahrnehmen oder delegieren bzw. daftr entsprechende Ex-
perten beiziehen, die innerhalb des Unternehmens Verantwortung fiir bestimmte Bereiche
haben. Wesentlich ist, dass der Projektsicherung neben einer vom Projekt unabhingigen
Kontrolle auch eine Unterstiitzung des Projektmanagers zugedacht wird (u.a. Beratung bei
Fragen wie der Anwendung von Unternehmensstandards oder der Auswahl geeigneter
Mitarbeiter bspw. fiir Qualititsinspektionen oder Qualititsprifungen).?”

Bezug nehmend auf obenstehende Ausfithrungen kénnen die Titigkeiten im Rahmen des
in der vorliegenden Arbeit aufgezeigten internen Anforderungsmanagements organisato-
risch in Anlehnung an bzw. als auf die Projektprodukte fokussierter Teil der bei PRINCE2
vorgeschlagenen Projektsicherung verankert werden, da das interne Anforderungsmanage-
ment in gleicher Weise die Wahrung der Interessen des Unternehmens und der spiteren
Nutzer der Projektergebnisse zum Ziel hat. Ein positiver Aspekt dieser Konstellation ist,
dass die Funktion der Projektsicherung unmittelbar in Verlingerung des Lenkungsaus-
schusses und somit der Entscheidungsinstanz im Projekt wahrgenommen wird. Damit
werden von Seiten des projektdurchfithrenden Unternehmens identifizierte Anderungs-
notwendigkeiten bzw. -empfehlungen an einer mit entsprechenden Befugnissen ausge-
statteten Stelle eingebracht. Dartiber hinaus ist die Projektsicherung analog wie das interne
Anforderungsmanagement nicht unmittelbar Teil des Projekts, sondern fungiert als ,,au-
Benstehende Instanz* in Bezug auf dieses.

Entscheidend ist, dass die im Einzelfall fir die Verankerung eines internen Anforderungs-
managements gewihlte Struktur in Bezug zur Projektorganisation abgebildet wird. Obwohl
dieses nicht unmittelbar als Teil der Projektarbeit erfolgt, handelt es sich um einen fiir die
Projektabwicklung bedeutenden Bestandteil im unmittelbaren Projektumfeld.

AbschlieBend ist als wichtiger Punkt in Zusammenhang mit den gegenstindlichen Uberle-
gungen die Thematik tberschieBender Forderungen anzusprechen. Das interne Anforder-
ungsmanagement birgt aus dem Blickpunkt des Projekts die Gefahr, dass dieses von Seiten
der spateren Nutzer fur die Platzierung unverhialtnismiBiger und iiberhéhter Forderungen
eingesetzt wird, was aus Sicht des Gesamtunternehmens wiederum kritisch zu hinterfragen
ist. Zur Hintanhaltung dieses als Lobbying bezeichneten Sachverhalts ist die klare Positio-
nierung des internen Anforderungsmanagements in Relation zum Projektmanagement
ebenfalls von Bedeutung. Wesentlich ist, dass Riickkoppelungen aus dem internen Anfor-
derungsmanagement wie andere Anderungen im Rahmen der Projektprozesse gepriift wer-
den und nachvollziehbare, begriindete und auf einer gesamtheitlichen Sichtweise beruhen-
de Entscheidungen herbeigefihrt werden. Dass die Thematik tberschieBender Forderun-
gen in der Praxis ein wesentliches Thema mit Konfliktpotenzialen darstellt, zeigt sich aus
aktuellen Befragungen in der Branche der Energie- bzw. Elektrizititsversorgung.””

Verankerung im Projektablauf

Die mit dem internen Anforderungsmanagement verbundenen Analyse- und Prifabliufe
sind nicht als permanente Tatigkeiten im Rahmen der Durchfiihrung von Projekten zu
verstehen. Vielmehr besteht deren Zweck darin, ein Projekt an mal3geblichen Zeitpunkten
im Projektablauf auf einer inhaltlichen Ebene auf die Ubereinstimmung mit den im pro-

275 /g1, TSO (2009), S. 35/ S. 39 ff.
218 Vgl. Glunde et al. (2013), S. 32; Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.
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jektdurchfithrenden Unternehmen bestehenden Zielsetzungen und Anforderungen zu be-
trachten und je nach Erfordernis entsprechende Rickkoppelungen vorzunehmen. Damit
wird auch der Tatsache Rechnung getragen, dass die Implementierung eines derartigen

Vorgehens personelle Ressourcen bindet und fiir die betreffenden Mitarbeiter einen zusitz-
lichen Arbeitsaufwand darstellt.

Eine zweckmillige Moglichkeit fiir die zeitbezogene Verankerung eines internen Anforde-
rungsmanagements in Bezug auf den Projektablauf besteht in der Koppelung dieses an die
definierten Projektphasen.

Projekte werden in der Regel in Phasen und damit in zeitlich und/oder sachlich abgrenz-
bare Abschnitte unterteilt. Die Phasengliederung dient zum einen einer grundlegenden
Strukturierung von Projekten, zudem wird dadurch eine Orientierung und Komplexitits-
reduktion erreicht (vgl. Abschnitt 3.3.2). Jede Phase erfillt mit dem an ihrem Ende bereit-
gestellten Output konkrete Ziele im Gesamtprojekt, die als ,,Meilensteine bezeichnet wer-
den. Als definierte Ereignisse von besonderer Bedeutung kénnen Meilensteine bestimmte

* Liefergegenstinde oder Zwischenergebnisse
* Prifungen (bspw. Abnahmen, Zwischenabnahmen, Reviews) oder

* Entscheidungen (bspw. tber den Start der nichsten Phase)

im Zuge eines Projekts darstellen. Sie liegen gewohnlich am Beginn (Phasen-Freigabe) oder
am Ende (Phasen-Abschluss) einer Phase und kennzeichnen damit auch Phasentiber-
ginge.””’

Ein im Projektmanagement verbreitet eingesetztes, auf der Gliederung von Projekten mit
Hilfe von Phasen und Meilensteinen aufbauendes Konzept ist das Stage-Gate-Prinzip. Ein
Gate (,,Tor®) ist dadurch charakterisiert, dass alle Aktivititen einer Phase (,,Stage®) abge-
schlossen sein miissen, bevor zur nichsten Phase tbergegangen werden darf. Gates ent-
sprechen damit den Meilensteinen am Ende einer Projektphase und bilden Mess- und Ent-
scheidungspunkte im Projektablauf. Da bei den Gates vielfach Qualititsaspekte (darunter
auch die Sicherung der Produktqualitit) eine wesentliche Rolle spielen, werden diese in der
einschligigen Literatur auch als Quality Gates bezeichnet.?”

Das in der gegenstindlichen Arbeit diskutierte interne Anforderungsmanagement kann mit
dem Stage-Gate-Vorgehen im Rahmen von Projekten verkniipft werden. In Bezug auf die
Festlegung, zu welchen Zeitpunkten die Analyse- und Priifzyklen gemal3 Abschnitt 5.3 bis
5.6 jeweils angesto3en werden, ist eine Orientierung an den im Zuge des Projektmanage-
ments zu definierenden Gates denkbar. Eine Initiierung der Regelkreissystematik erfolgt
damit jeweils in Verbindung mit dem Abschluss einer aktuellen und vor dem Ubergang in
eine neue maf3gebliche Projektphase (siche Abbildung 5-12). Das positive Durchlaufen der
unternehmensseitigen Betrachtungen zum Projekt kann als ein formelles Kriterium fir den
Abschluss einer Projektphase definiert werden. Wie beim Stage-Gate-Prinzip allgemein
birgt dies jedoch — ungeachtet damit verbundener positiver Effekte (u.a. Erhohung des
Stellenwerts des internen Anforderungsmanagements durch Bindung an die Gates) — das
Risiko von Terminverzégerungen und dementsprechend von Rickwirkungen auf zentrale
Projektziele. In Analogie zu den Stage-Gate-Konzepten der 3. Generation kann hier durch
die Erméglichung eines Beginns von Folgephasen bei Erreichung definierter Mindestvo-
raussetzungen und entsprechender Nacharbeiten innerhalb eines festgelegten Zeitraums
eine Entschirfung erreicht werden. Das interne Anforderungsmanagement gemal3 Ab-

27 \/gl. Gessler et al. (2012), S. 351; Bea et al. (2011), S. 73; DIN 69900:2009, S. 9; DIN 69901-2:2009, S. 8.
278 y/gl. Gessler et al. (2012), S. 353.

99



5 Management der Wechselwirkungen

schnitt 5.3 bis 5.6 endet mit dem Projektabschluss und damit mit dem letzten Meilenstein
im Projektverlauf.””

Projekt

Unternehmen

Abbildung 5-12:  Zeitliche Ankniipfung des internen Anforderungsmanagements an das Stage-Gate-
Vorgehen im Rahmen von Projekten

Ahnlich gelagerte Herangehensweisen finden sich zum Teil in der Praxis bei energie- und
elektrizititswirtschaftlichen Projekten. Vereinzelt erfolgt dort in weiter fortgeschrittenen
Projektphasen eine formale Freigabe von Projektplanungen durch die spiteren Verantwort-
lichen von Seiten des Betriebs bzw. der Instandhaltung, wodurch eine unmittelbare Mit-
sprache dieser bei Fragen in Bezug auf bspw. Leitungsverldufe oder Wartungsmoglich-
keiten gegeben ist.?*'

Das interne Anforderungsmanagement wird grundsitzlich als ein Vorgehen gesehen, das —
zeitlich an die unterschiedlichen Projektphasen gekntpft — vom Beginn eines Projekts an
bis zu dessen Abschluss begleitend durchgefiihrt wird. Je nach konkreter Konstellation der
Projektabwicklung und hierbei v.a. in Abhingigkeit des Hintergrunds der konkreten Pro-
jektbeteiligten (bspw. intern/extern; Zusammensetzung aus den unterschiedlichen Untet-
nehmensbereichen) kann es jedoch zweckmiBig sein, dass die damit verbundenen Titigkei-
ten erst zu einem spateren Zeitpunkt im Projekt gestartet werden bzw. hinzukommen. Be-
reits eine Betrachtung der Abwicklung gro3technischer Investitionsprojekte in der Branche
der Energie- bzw. Elektrizititswirtschaft zeigt, dass diese in unterschiedlichster Art und
Weise erfolgen kann. Wihrend in manchen Unternehmen Projekte schon in sehr frithen
Planungsphasen an externe Auftragnehmer ausgelagert werden, erfolgt in anderen die Pla-
nung grofitechnischer Investitionsprojekte bis in detaillierte Planungsphasen intern aus
betrieblichen Bereichen heraus oder durch Planungsabteilungen. Da damit in der Regel
eine jeweils andere Kenntnis des projektdurchfiihrenden Unternehmens und der in diesem
vorherrschenden Gegebenheiten und Anforderungen vorliegt, kommt dem internen An-
forderungsmanagement je nach den spezifischen Gegebenheiten eine andere Bedeutung
und Funktion zu und ist dieses auf den Einzelfall anzupassen. Im Fall von internen Pla-
nungsprozessen kann ein unternehmensseitiges Anforderungsmanagement bspw. dazu
beitragen, dass eine unvollstindige Beachtung bestehender Anforderungen aufgrund eines

29 Vgl. Gessler et al. (2012), S. 353 ff; Grau et al. (2012), S. 101.

280 Eigene Darstellung.

1 Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.
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Mangels an Bewusstsein (Wissenstrager sehen Dinge ihres Fachbereichs als selbstverstind-
lich an und kommunizieren diese daher nicht aktiv) auftritt.”®

5.7.2 Erfahrungssicherung und Wirkungscontrolling

Ein Themenkreis, der in Unternehmen allgemein, speziell aber in den fur die vorliegende
Arbeit grundlegenden Bereichen des betrieblichen Managements und des Projektmanage-
ments von entscheidender Bedeutung ist, ist jener des produktiven, organisationalen Ler-
nens, der kontinuierlichen Weiterentwicklung und stindigen Verbesserung sowie der Siche-
rung gesammelter Erfahrungen bzw. erworbenen Wissens. Auf das interne Anforderungs-
management umgelegt, wird durch eine Beriicksichtigung dieser Uberlegungen sicherge-
stellt, dass dieses im Unternehmen nicht als statisches Konzept vorhanden ist, sondern
abgestimmt auf die unternehmensspezifischen Gegebenheiten weiter optimiert wird.”*

Dabei ist unterschiedlichen Gesichtspunkten Rechnung zu tragen.

Aus einer operativen und enger gefassten Sichtweise heraus ist wesentlich, dass wihrend
bzw. nach Ende eines im Unternehmen durchgefiihrten und durch ein internes Anforde-
rungsmanagement begleiteten Projekts die unmittelbar im Projektverlauf gewonnenen Exr-
kenntnisse in Bezug auf die mit den Analyse- und Prifzyklen verbundenen Abldufe sowie
die eingesetzten Instrumente reflektiert werden. Daraus konnen auf einer fachlichen sowie
einer prozessualen Ebene mogliche Optimierungspotenziale in Hinblick auf den an den
spezifischen Kontext des jeweiligen Unternehmens angepassten Einsatz des internen An-
forderungsmanagements abgeleitet werden. Diese Betrachtungsperspektive geht in Rich-
tung einer klassischen Erfahrungssicherung bzw. ,Lessons Learned®. D.h. zur Unter-
stiitzung eines individuellen und organisationalen Lernens werden wesentliche Erfahrungen
mittels eines klar definierten und strukturierten Prozesses aufgearbeitet und daraus gewon-
nene Erkenntnisse dokumentiert und weitergegeben. Gleichzeitig wird damit ein effizienter
Transfer von infolge interdisziplinirer Arbeitsteilung verteiltem Gesamtwissen gefordert.”®

Auf der anderen Seite stellt sich aus einem strategischeren und weiter gefassten Betrach-
tungsrahmen die Frage, in welchem Mal3 die mit dem aufgezeigten Vorgehen verfolgte
Zielsetzung einer bestmoglichen inhaltlichen Abstimmung von Projekt und bestehendem
Unternehmen tatsichlich erreicht wurde. Definierter Zweck des internen Anforderungs-
managements ist es, eine reibungsfreie Integration der im Rahmen eines Projekts erarbeite-
ten Projektergebnisse in das projektdurchfithrende Unternehmen und deren von Beginn an
optimierte Nutzung zu unterstiitzen, indem die dafiir notwendigen Voraussetzungen be-
gleitend zur Projektabwicklung gezielt im Sinne von Anforderungen erfasst und in Rich-
tung des Projekts kommuniziert werden. Analog zum Wirkungscontrolling bei Projekten®®
sollte daher in zweckmilBigen Abstinden nach Projektabschluss der Nutzen des internen
Anforderungsmanagements dahingehend hinterfragt bzw. geprift werden

* inwieweit die angestrebte inhaltliche Ausrichtung des Projekts auf die Gegebenhei-
ten im bestehenden Unternehmen wirklich realisiert werden konnte,

* in welchen Bereichen bei der Uberfiihrung der Projektergebnisse in den Betrieb so-
wie in der Nutzungsphase trotz des internen Anforderungsmanagements Probleme
aufgetreten sind und welche Problemstellungen konkret zu bewaltigen waren,

282 Vgl. Heinrici (2009), S. 27 ff; Glunde et al. (2013), S. 32; Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.

283 \/gl. u.a. Argyris et al. (2008); ONORM EN 1SO 9001:2009, S. 6; ONORM EN ISO 14001:2009, S. 5/S. 7;
Burghardt (2012), S. 746 ff; Kilian et al. (2008), S. 152 ff.

28% \/gl. Kilian et al. (2008), S. 153 f; Burghardt (2012), S. 746; Patzak et al. (2004), S. 398 ff.
285 y/gl. Kilian et al. (2008), S. 153.
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* auf welche Ursachen Schwierigkeiten und nachtrigliche Anpassungserfordernisse
zurickzufuhren sind,

* ob und wie diese im Rahmen des internen Anforderungsmanagements hitten anti-
zipiert werden kénnen und

* wie dies fur nachfolgende Projekte verbessert umgesetzt werden kann.

Daftr kénnen neben qualitativen Analysen auch Kennzahlen erarbeitet werden (bspw. An-
zahl aufgrund einer unzureichenden Abstimmung zwischen Projekt und bestehendem Un-
ternehmen erforderlicher, grundsitzlich jedoch vermeidbarer Malnahmen; monetire Be-
wertung dieser Maf3nahmen).

Durch die Betrachtungen im Rahmen der Erfahrungssicherung und des Wirkungscontrol-
lings wird Gber die Durchfiihrung eines internen Anforderungsmanagements in einem sin-
gulidren Projekt hinaus eine unternchmensspezifische Weiterentwicklung der Ansitze, die
diesem zugrunde liegen, erreicht. Die Erkenntnisse, die im Rahmen der Anwendung bei
einem Projekt generiert wurden, kénnen tiber die operativen Lessons Learned und die Er-
gebnisse des Wirkungscontrollings gesichert und in Parallel- und Folgeprojekte transferiert
werden (siche Abbildung 5-13). Beides kann dadurch im Sinne von Lerneffekten als Aus-
gangspunkt fiir die Realisierung von Verbesserungspotenzialen sowie fur die Ableitung
grundlegenderer Anderungen fiir weitere Projekte nach dem allgemeinen Konzept der ler-
nenden Organisation dienen. Die Uberlegungen kénnen dabei in Richtung eines Einschlei-
fen-Lernens oder eines Doppelschleifen-Lernens®® durchgefiihrt werden.?”

Projekt 4

D

iy
plppsplepleplepleplepleplepleplopiry

Abbildung 5-13: Wissenstransfer in Parallel- und Folgeprojekte im Sinne einer lernenden Organisation288

286 Vgl. u.a. Argyris et al. (2008), S. 35 ff. Einschleifen-Lernen (auch instrumentales Lernen) bezeichnet organisationale

Untersuchungen, durch die eine Leistungsverbesserung bei den Aufgaben des Unternehmens innerhalb des Rah-
mens bestehender Wertvorstellungen und Normen erreicht wird. Die Wertvorstellungen und Normen werden nicht
verandert. Unter Doppelschleifen-Lernen werden im Gegensatz dazu Untersuchungen verstanden, mit denen ein
Unternehmen die Werte und Kriterien erkundet und umstrukturiert, durch die es definiert, was es unter verbesserter
Leistung versteht.

27 Vgl Patzak et al. (2004), S. 400; Argyris et al. (2008), S. 35 ff; Schreydgg (2008), S. 445 ff.
288 Eigene Darstellung.
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Entscheidend ist, dass derartige Qualitdtssicherungsmechanismen wihrend eines Projekts
sowie nach Projektabschluss in der Praxis tatsichlich umgesetzt werden. Branchenerfah-
rungen in der Energie- bzw. Elektrizititswirtschaft zeigen, dass bspw. in Bezug auf tech-
nische Sachverhalte de facto hiufig kein Feedback tuber positive/negative Erfahrungen mit
geplanten Anlagen im tatsdchlichen Betrieb eingeholt wird (fehlendes Feedback zur pla-
nenden Stelle nach Projektende).?®

5.8 Instrumentenmix fur die Koordination

Die in Abschnitt 5.3 vorgestellte und in den Abschnitten 5.4 bis 5.6 fur unterschiedliche
Betrachtungsebenen konkretisierte Regelkreissystematik hat neben der Systematisierung der
Ermittlung und Prifung unternehmensseitiger Anforderungen zugleich eine koordinative
Funktion inne.

Der Begriff der Koordination kann allgemein als Abstimmung der Systemstruktur auf ei-
nen tbergeordneten Orientierungsrahmen aufgefasst werden. Baumgartner et al. (2006)
spezifizieren dies in Zusammenhang mit dem Generic Management insoweit, als die Koor-
dination unter Zugrundelegung einer systemtheoretischen Sichtweise konkret als ,,Ab-
stimmung bzw. Ausrichtung von Systemelementen (Teilsystemen) und deren Wechselwir-
kungen auf die Ziele der gewihlten Betrachtungsebene des Systems“*° aufgefasst wird.?”"

Das betriebliche Koordinationsproblem riithrt von der Aufgabendifferenzierung in Unter-
nehmen her. Zur Handhabung der v.a. ab einer gewissen Grof3enordnung vorherrschenden
Komplexitit in Bezug auf Entscheidungsvorginge sowie zur Realisierung von Effizienz-
vorteilen sind eine Aufgabenauf- bzw. Arbeitsteilung und Spezialisierung unumginglich.
Dies macht es jedoch erforderlich, dass die arbeitsteilig erbrachten Einzelleistungen unter
Anwendung geeigneter Koordinationsmaf3nahmen wieder in einer geeigneten Art und Wei-
se zusammengefthrt werden (vgl. Abschnitt 2.2.2). Managementsysteme, als Systeme von
Regelungen und Strukturen zur Koordination ausdifferenzierter Aufgaben und Funktionen
bzw. zur Ausrichtung arbeitsteiliger Einheiten auf die unternehmerischen Gesamtziele, sind
zentrale Elemente zur Handhabung dieses Spannungsfelds.?®

Das Generic Management (siche Abschnitt 2.3) systematisiert die koordinativen Maf3nah-
men in Unternehmen tber vier Gestaltungsfelder:**

»  Strategiebasierte Koordination

Der strategiebasierten Koordination kommt eine Orientierungsfunktion in Zusam-
menhang mit der strategischen Ausrichtung und Zweckbestimmung eines Unter-
nehmens zu.

= Strukturbasierte Koordination

Durch effektive und effiziente Strukturen als Ausdruck von Ordnung und Organi-
sation wird sichergestellt, dass die in einem arbeitsteiligen Prozess erbrachten Teil-
leistungen koordiniert und wieder zu einem Ganzen integriert werden (Arbeitsver-
einigung).

289
290

Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.

Baumgartner et al. (2006), S. 37.

Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 37; Hoffmann (1980), S. 301 ff.

Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 35 f; Ruegg-Sturm (2003), S. 47 ff.

Vgl. Baumgartner et al. (2006), S. 35/ S. 64 ff; Biedermann et al. (2013), S. 270 f; Riegg-Stirm (2003), S. 47 ff.

291
292
293
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= Kulturbasierte Koordination

Gemeinsame Werte, Normen und Einstellungen geben die Richtung fiir ein ziel-
konformes Handeln vor, sind Basis fiir eine schnelle und konforme Entscheidungs-
findung und reduzieren den Koordinationsbedarf mittels struktureller Vorgaben.
Dartiber hinaus werden durch die Unternehmenskultur oftmals existierende Subkul-
turen zusammengehalten.

=  Datenbasierte Koordination

Die datenbasierte Koordination stellt als notwendige Grundlage fir die Erfillung
der Managementfunktionen eine stindige Versorgung aller Unternehmensbereiche
mit den relevanten Informationen sicher.

Die Koordination in Unternehmen kann in den oben genannten Gestaltungsfeldern vorge-
nommen werden und ist mit spezifischen Managementinstrumenten zu unterstiitzen. Ab-
bildung 5-14 gibt einen Uberblick iiber in der einschligigen Literatur hiufig diskutierte
Koordinationsinstrumente und deren Zuordnung zu den vier Gestaltungsfeldern.?®*

Strategische — T Strukturelle

Ebene _— Hierarchie Ebene

Politik | Selbstabstimmung
Planung | Koordinationsorgane
Ziele (kurz, mittel, lang) | Prozessmanagement
Programme | Horizontale/laterale Beziehungen

‘(‘; Controlling (BSC, Kennzahlen) | Standardisierung (Regelwerk, Rollen) |
[ |
\ Leitbild, Leitlinien | Dokumentation/Information/Kommunikation |
\ Partizipation/MbO/Delegation | Vernetzung (u.a. Internet, Intranet) ’
Fihrungsstile | Kommunikationsmedien
AN Entwicklung/Qualifikation | Informationssysteme (u.a. SAP)
\ Anreizsysteme | Datenbanken
Kulturelle \\ B o Daten-
Ebene I Ebene

Abbildung 5-14: Methoden- und Instrumentenspektrum der Ges’tal’tungsebenen295

Analoge Koordinationserfordernisse bestehen fiir die Durchfiihrung von Projekten. Pro-
jekte sind als ein Abgrenzungsmerkmal durch Interdisziplinaritit charakterisiert (vgl. Ab-
schnitt 3.1). Die Projektabwicklung erfolgt in der Regel in hohem Mal3e arbeitsteilig, was
wie bei unternehmerischen Routineabldufen im laufenden Geschiftsbetrieb koordinative
Mechanismen im Sinne einer Arbeitswiedervereinigung erfordert, respektive dies zu einer
Kernaufgabe im Projektmanagement macht (vgl. Abschnitt 3.2). GrofBtechnische Investi-
tionsprojekte sind technisch gesehen durch notwendiges Fachwissen in unterschiedlichen
Disziplinen (u.a. Bautechnik, Maschinenbau, Elektrotechnik, Leittechnik) gekennzeichnet.
Dartber hinaus ist fur das erfolgreiche Durchlaufen der einzelnen Projektphasen tiber den
technischen Fokus hinaus Spezialwissen in anderen Bereichen (u.a. rechtliches, umwelt-,

29 y/gl. Baumgartner et al. (2006), S. 35/ S. 66.
2% Nach Baumgartner et al. (2006), S. 66; Biedermann et al. (2013), S. 271.
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sicherheitsbezogenes Expertenwissen) erforderlich. In der Regel ist bei derartigen Projek-
ten daher bereits in frithen Phasen des Projektlebenszyklus (meist spitestens ab der Mach-
barkeits- bzw. Genehmigungsphase) in einem mehr oder weniger grolen Ausmal} die Mit-
arbeit externer Projektbeteiligter nétig, was nicht nur eine zielgerichtete Koordination in-
terner sondern auch verschiedener externer am Projekt beteiligter Personen wesentlich
macht. Das Projektmanagement liefert daftiir umfassende Vorgehenskonzepte und Instru-
mentarien. Abbildung 5-15 fasst, gegliedert nach den oben angefithrten vier Gestaltungs-
feldern, ausgewihlte, aus der Literatur sowie aus Standards im Projektmanagement abgelei-
tete Instrumente mit koordinativem Charakter fiir die Abwicklung von Projekten zusam-

men.?%

Strategische e T Strukturelle
Ebene _— Ebene
e Projektorganisation
Projekiziele | Projektprozesse
/ Magisches Dreieck Leistung/Termine/Kosten | Projektpléne
Projekthandbuch | Konfigurationsmanagement \

[ Projektcontrolling | Standardisierung (Regelwerk, Rollen) \

\ Delegation | Projektdokumentation/-information/

\ Steuern nach dem Ausnahmeprinzip | -kommunikation /
LY Projektkultur | Vemetzung
Fuhrungs-/Arbeitskultur | Kommunikationsmedien
Teamentwicklung/-qualifikation | Informationssysteme s
S~ Anreizsysteme | Datenbanken _
Kulturelle T P Daten-
Ebene S Ebene

Abbildung 5-15: Koordination innerhalb eines Projekts297

Das in der gegenstindlichen Arbeit aufgezeigte interne Anforderungsmanagement widmet
sich mit der inhaltlichen Abstimmung zwischen einem Projekt und den Zielsetzungen und
Vorgaben im projektdurchfithrenden Unternehmen vor dem Hintergrund einer moglichst
reibungsfreien Integration und spiteren Nutzung erarbeiteter Projektergebnisse einem spe-
ziellen Koordinationsbediirfnis. Eine aus einem zeitlichen Gesichtspunkt betrachtete Ar-
beitsteilung und dementsprechend erforderliche Koordination tritt in Bezug auf die Pla-
nung und Umsetzung eines Projekts bis zu dessen formalen Abschluss und der demgegen-
tiber durch eine andere Personengruppe durchgefithrten Betreuung der erarbeiteten Pro-
jektergebnisse in der anschlieBenden Nutzungsphase auf. Als Koordinationsmechanismus
fir die zu unterschiedlichen Zeitpunkten durchgefithrten Tadtigkeiten wird die in den Ab-
schnitten 5.3 bis 5.7 dargestellte Regelkreissystematik vorgeschlagen. Sie soll — mit einem
speziellen Fokus auf die Erfordernisse grof3technischer Investitionsprojekte — eine Hilfe-
stellung fiir einen institutionalisierten und strukturierten Dialogprozess zwischen den Ver-
antwortlichen und Beteiligten eines Projekts und den fiir den spiteren Anlagenbetrieb einer
gro3technischen Investition wesentlichen internen Stakeholdern im Unternehmen bieten.

2% Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.

297 Eigene Darstellung.
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Die koordinativen Funktionen des internen Anforderungsmanagements gehen dabei in
mehrere Richtungen:

* Fur das projektdurchfithrende Unternehmen trigt dieses zu einer Systematisierung
bei der Ermittlung und Prifung von Anforderungen bei.

* Aus Projektsicht werden die Anforderungen aus unterschiedlichen Bereichen im be-
stehenden Unternehmen im Rahmen einer iibergreifenden Vorgehensweise zusam-
mengefasst und finden damit gebiindelt Eingang ins Projekt.

* Ferner werden die Titigkeiten innerhalb der Projektsphire und die unternehmens-
internen Analyse- und Priftitigkeiten untereinander koordiniert, indem mit den
Uberlegungen zur Verankerung des internen Anforderungsmanagements in Rela-
tion zum Projektmanagement sowie im Projektverlauf (siche Abschnitt 5.7.1) der
Prozess der inhaltlichen Abstimmung selbst geordnet verankert wird.

Unter Zugrundelegung der im Rahmen des Generic Management Ansatzes vorgenom-
menen Einteilung des Methoden- und Instrumentenspektrums der Koordination (siche
Abbildung 5-14) ist das im Rahmen der vorliegenden Arbeit konzipierte Vorgehen auf der
strukturellen Ebene einzuordnen. Wie der Regelkreis zur Identifikation, Analyse/Beurteil-
ung und Steuerung von auftretenden Wechselwirkungen, stellen auch die Uberlegungen zur
Verankerung eines internen Anforderungsmanagements ein strukturelles Mittel zur Koor-
dination arbeitsteilig erbrachter Leistungen dar: es wird ein definierter Ablauf fir die Ab-
stimmung der Tatigkeiten im Projekt und den in Zusammenhang mit dem Projekt durch-
zufthrenden Titigkeiten in der Sphire des bestehenden Unternehmens aufgezeigt. Je
nachdem, wem die Projektabwicklung in den einzelnen Phasen federfithrend obliegt, kann
es sich dabei um eine Koordinationsfunktion innerhalb des Unternehmens (unternehmens-
interne Projektleitung) oder um eine Koordination zwischen dem eigenen und externen
Unternehmen handeln (unternehmensexterne Projektleitung). Bei groB3technischen Investi-
tionsprojekten ist aufgrund deren Einfluss davon auszugehen, dass es in der Regel immer
eine unternehmensinterne Betreuung des Projekts im Sinne einer internen Projektleitung
mit einem mehr oder weniger groen Team geben wird.**®

Wie in Bezug auf das betriebliche Koordinationsproblem und die Koordination innerhalb
eines Projektteams ist auch fir das interne Anforderungsmanagement zu diskutieren, wel-
che anderen Koordinationsinstrumente neben den aufgezeigten strukturellen Ansitzen
eingesetzt werden konnen bzw. erforderlich sind.

Wie obenstehend erldutert, zeigen Erfahrungen im betrieblichen Management sowie im
Projektmanagement, dass Koordination nicht ausschlieBlich auf strukturelle Mallnahmen
aufgebaut werden kann, sondern durch andere koordinative Instrumente unterstitzt wer-
den muss. Anstatt rein organisationaler Losungen ist eine Kombination der unterschied-
lichen Koordinationsinstrumente notwendig.”*® Uber den Lebenszyklus eines Projekts hin-
weg konnen jeweils andere Instrumente im Vordergrund stehen (siche Abbildung 5-16).

Am Beginn eines internen Anforderungsmanagements wird es von Bedeutung sein, auf
Projekt- und auf Unternechmensseite ein Bewusstsein fur Hintergrund und strategische
Zielsetzung des Vorgehens zu schaffen und auf einer kulturellen Ebene eine konstruktive
Basis fur die weitere Zusammenarbeit zu legen. Als Beispiel fiir die Wichtigkeit eines derar-
tigen, positiven Verstindnisses zu Projektbeginn kann die Thematik GberschieBender For-
derungen bzw. des Lobbyings genannt werden (siche Abschnitt 5.7.1). Die Etablierung

298 Ergebnisse durchgefiihrter Experteninterviews 2013.
299 y/gl. dazu auch Dicke et al. (2012), S. 53 ff.
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eines gemeinsamen Konsenses tiber den Einsatz eines internen Anforderungsmanagements
aus dem Blickpunkt und zum iibergeordneten Nutzen fir das Gesamtunternehmen ist ein
strukturell nur bedingt handhabbarer Faktor, der vielmehr in Richtung kultureller Aspekte
geht. Wihrend der Projektabwicklung wird der Fokus mit der aufgezeigten Regelkreissys-
tematik und den damit verbundenen Informationsflissen im Gegensatz dazu eher auf der
strukturellen und Datenebene liegen. Mit Abschluss des Projekts enden auch die operativen
Titigkeiten in Zusammenhang mit dem internen Anforderungsmanagement. Koordinativ
werden die Schwerpunkte in dieser Phase — wie beim Projektmanagement selbst — im kul-
turellen und im Datenbereich liegen (u.a. Mallnahmen auf der kulturellen Ebene in Bezug
auf die Ruckfiihrung temporirer, projektbedingter Strukturen in den laufenden Geschifts-
betrieb, Uberfithrung von Daten aus dem internen Anforderungsmanagement in das Un-
ternehmen).

y.
N

A A
Z

A 4
v N

A | 4

Schwerpunkt Strategie- Schwerpunkt Struktur- Schwerpunkt Kultur-
und Kulturebene und Datenebene und Datenebene
1... Strategische Ebene Projektlebenszyklus
2 ... Strukturelle Ebene
3... Kulturelle Ebene
4 ... Datenebene

Abbildung 5-16: Schwerpunkte einzusetzender Koordinationsinstrumente in Bezug auf das interne
Anforderungsmanagement im Projektlebenszyklus300

Die konkret eingesetzten Koordinationsinstrumente werden sich v.a. dahingehend unter-
scheiden, ob es sich beim internen Anforderungsmanagement um ein unternehmensinter-
nes Zusammenspiel handelt, oder ob dieses zwischen dem Unternehmen und externen
Auftragnehmern stattfindet. Je nachdem wird fiir die vorliegenden Koordinationsbedtirf-
nisse auf in der betrieblichen Koordination genutzte Instrumente zuriickgegriffen werden
koénnen oder nicht.

5.9 Zusammenfassung

Schwerpunkt des gegenstindlichen Kapitels ist die Diskussion einer Vorgehensweise zur
umfassenden Ausrichtung von Projekten auf unternehmensseitige Zielsetzungen und An-

300 Eigene Darstellung unter Zugrundlegung von Baumgartner et al. (2006), S. 127. Die der Abbildung zugrunde lie-

gende Phasengliederung wurde gemaR ONORM ISO 21500:2012, S. 15, gewahit.
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forderungen mit Relevanz fiir die spitere Nutzung der Projektergebnisse. In Anlehnung an
Konzepte im Bereich Risikocontrolling/-management wird eine Regelkreissystematik mit
den Schritten Identifikation, Analyse und Beurteilung sowie Steuerung vorgeschlagen (siche
Abbildung 5-17). Das Vorgehen ist fir den Einsatz im Rahmen von groBtechnischen In-
vestitionsprojekten zweckmafBigerweise fiir Betrachtungen in drei Blickrichtungen einzuset-
zen:

* zur Abstimmung der Grundausrichtung bzw. Grundanforderungen auf einer iiber-
geordneten Ebene

* zur Handhabung der Wechselwirkungen mit bestehenden Unternehmensstrukturen
in Bezug auf auftretende Schnittstellen zur Prozessorganisation

* zur Sicherstellung der Konformitit der Prozesse der Neuanlage mit den im Unter-
nehmen vorherrschenden Anforderungsstrukturen

Fir die inhaltliche Abstimmung von Projekt und Unternehmen auf den einzelnen Ebenen
werden verschiedene Instrumente aufgezeigt, wobei diese im Rahmen der gegenstindlichen
Arbeit grundlegend diskutiert werden. Im Einzelfall ist eine Anpassung an die Gegeben-
heiten im jeweiligen Unternehmen erforderlich.

Projektentwicklung Projektausfiihrung

remsman Projekt- Projekt- E Ausfiihrungs- " ' eemsmam
vorbereitung planung 2 vorbereitung ) Ausiuhrung €2 Abschluss 2

T =~ __ |dentifikation Zial
= Uberfiihrung der Projektergebnisse in “das

 Unternehmen mit groRtmaglicher
Ubereinstimmung der Anforderungen

Ubergeordnete Ebene
vbergeordnete EhelENE

+ Prozessorganisation

_ Prozesse der
st s

Neuanlage

Analyse und
Beurteilung

Steuerung
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-,

Abbildung 5-17: Inhaltliche und prozessuale Aspekte bzw. Schritte des internen
Anforderungsmanagements

Die Ausfithrungen in den Abschnitten 5.7 und 5.8 zeigen die Bedeutung einer adiquaten
Verankerung eines internen Anforderungsmanagements im Unternehmen, wobei v.a. des-
sen Stellung in Relation zum Projektmanagement sowie zeitlich in Bezug auf den Projekt-

s01 Eigene Darstellung. Unternehmenswert (U), Stakeholder (S), Flexibilitat (F).
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ablauf festzulegen ist. Dariiber hinaus sind im Sinne einer Weiterentwicklung und Verbes-
serung Mechanismen zur Erfahrungssicherung und zum Wirkungscontrolling zu etablieren.

AbschlieBend wird verdeutlicht, dass die strukturellen MaBnahmen des internen Anfor-
derungsmanagements nur einen Teil der insgesamt fur eine erfolgreiche Abstimmung von
Projekten auf die Anforderungen im projektdurchfiihrenden Unternehmen erforderlichen
koordinativen Instrumente darstellen. Entgegen einer ausschlieBlichen Fokussierung auf
organisationale Losungen ist es von Bedeutung, angepasst an den Projektverlauf einen Mix
an Koordinationsinstrtumenten einzusetzen.

Insgesamt stellt der entwickelte generische Managementansatz inhaltlich und prozessual ein
Modell zur Verfiigung, das eine systematische Analyse und Steuerung grof3technischer In-
vestitionen im Kontext des projektdurchfithrenden Unternehmens unterstiitzt. Die aufge-
zeigten Vorgehensweisen wirken projektbegleitend darauf hin, dass sukzessive ein mit den
Zielsetzungen und Vorgaben im Unternehmen iibereinstimmendes Projektergebnis erreicht
wird, das mit moglichst wenig Reibungsverlusten und nachtriglichen Anpassungsnotwen-
digkeiten in das Bestandsunternehmen integriert werden kann.
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6 Fallbeispiele in der Energie-/Elektrizitatsversorgung

Basierend auf dem in den vorhergehenden Kapiteln diskutierten Vorgehen zur inhaltlichen
Ausrichtung von Projekten auf die Ziele und Anspriiche des die Projekte durchfithrenden,
bestehenden Unternehmens werden Teile der dafiir erarbeiteten Ansitze nachfolgend an
konkreten Fallbeispielen angewendet. Gemil3 den gewihlten Schwerpunktsetzungen der
vorliegenden Arbeit wurden hierfiir Projektvorhaben aus der ONACE-Branche der Ener-
gie- (Abschnitt D, Abteilungs-Code 35) bzw. speziell der Elektrizititsversorgung (Grup-
pen-Code 35.1) herangezogen. Den nachfolgenden Betrachtungen liegen ausschlief3lich
offentlich zugingliche Daten zugrunde.

6.1 Pumpspeicherkraftwerk ReiReck Il

6.1.1 Grundlagen zum Projektvorhaben

Das Pumpspeicherkraftwerk Reileck II (PSKW ReiBBeck II) ist ein Projekt der VERBUND
Hydro Power GmbH (vormals VERBUND-Austrian Hydro Power AG, dann VERBUND
Hydro Power AG), einem Tochterunternehmen der VERBUND AG, das in Osterreich
Wasserkraftwerke errichtet und betreibt.*”

Mit dem nach Z 30 Anhang 1 Umweltvertriglichkeitspriifungsgesetz 2000 (UVP-G 2000)
UVP-pflichtigen Vorhaben wird die bestehende Werksgruppe Malta/Reileck der VER-
BUND Hydro Power GmbH um eine zusitzliche Erzeugungsanlage erweitert. Im Bestand
umfasst die aus der Kraftwerksgruppe Malta und dem Winterspeicherwerk ReiB3eck-
Kreuzeck mit Kleinkraftwerken bestehende Werksgruppe Malta/ReiBleck in Summe zehn
Kraftwerksanlagen mit einer Engpassleistung von 1.029 MW und einem Regelarbeitsver-
mogen aus natiirlichem Zufluss von 1.219 GWh. Das Erweiterungsprojekt PSKW Reil3-
eck IT verbindet die hydraulischen Systeme der Kraftwerkssysteme Malta (Kraftstation
Rottau) und Reifleck-Kreuzeck (Kraftstation Kolbnitz) durch einen im Zuge des Projekts
neu zu errichtenden, finf Kilometer langen Triebwasserstollen. Das nach dem UVP-
G 2000 als Anderungsvorhaben einzustufende Projekt wurde im Oktober 2008 zur Ge-
nehmigung eingereicht und im Oktober 2009 in der ersten Instanz positiv bescheidet (kei-
ne Einspriiche zum Bescheid und damit kein zweitinstanzliches Verfahren). Die Inbetrieb-
nahme der Anlage ist fiir 2015 geplant. Tabelle 6-1 gibt einen Uberblick iiber wesentliche
wasser- und energiewirtschaftliche KenngroBen des PSKW Reifleck I1.%%

304

Tabelle 6-1: Wasser- und energiewirtschaftliche Kenngréfien des PSKW Reif3eck Il
Engpassleistung Turbinenbetrieb 430 MW
Maschinensatz-Nennleistung Turbinenbetrieb 2x215 MW
Maschinensatz-Nennleistung Pumpbetrieb 2x215 MW
Nenn-Scheinleistung Generator/Motor 2 x 240 MVA
Ausbauwassermenge Turbinenbetrieb 80 m3s
Ausbauwassermenge Pumpbetrieb bis 70 m%/s
Mittlere Rohfallhéhe 595 m

%02 v/gl. VHP (2008a), S. 7; VHP (2013), S. 5.

393 \/gl. VHP (2008a), S. 7; VHP (2013), S. 8 f/ S. 12; VERBUND AG (2014), S. 1 ff: VERBUND AG (2015); Anhang A.2.
%94 Nach VHP (2008a), S. 14.
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Mit einer genehmigten Engpassleistung von 430 MW im Turbinen- und Pumpbetrieb wird
durch das Vorhaben eine Leistungssteigerung der bestehenden Werksgruppe um mehr als
40 % erreicht. Im Pumpbetrieb wird die vorhandene Engpassleistung von 425 MW auf
855 MW gesteigert.*”

Abbildung 6-1 stellt das Vorhaben PSKW Rei3eck II und dessen wesentliche Anlagenteile
im Uberblick dar.

_

P = i GroBer Hafner

. Speicher Gi
~ (Oberbecken |
Stauziel 2319 m
Nutzinhalt 7,8 Mio

€ Obervellacl

Abbildung 6-1:  Ubersichtsdarstellung PSKW Reifeck 11°°

In Bezug auf die aufbauorganisatorische Struktur weist die VERBUND Hydro Power
GmbH eine funktionale Organisation auf, die sich im Wesentlichen in die Bereiche ,,Be-
trieb®, ,,Instandhaltung und Projekte” sowie ,Kaufminnische Services gliedert. Die
Werksgruppe Malta/Reifleck ist eine abgegrenzte Organisationseinheit im Bereich ,,Be-
trieb”. Die Abwicklung des Projektvorhabens PSKW Rei3eck II obliegt einem eigenen
Team mit Projektleitung. Als vorhandene Schnittstellen zum Betrieb werden vom Unter-

305
306

Vgl. VHP (2008a), S. 8.
VERBUND AG (2014), S. 3.
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nehmen die Bereiche Lawinendienst, Baustromversorgung, Bahnbetrieb und Notfallorgani-
sation (Betriebsfeuerwehr, Zentralwarte Malta/ReiBeck) angefiihrt.*”

Die Werksgruppe Malta/Reileck betreibt seit 2008 ein zertifiziertes bzw. validiertes Um-
weltmanagementsystem nach der ISO 14001 bzw. der EMAS-Verordnung. Nach Angaben
des Unternehmens ist vorgesehen, das PSKW Reileck II mit Inbetriebnahme in das beste-
hende Umweltmanagementsystem der Werksgruppe einzubeziehen und auf die neue Anla-
ge dieselben Umweltkriterien wie fir die bestehende Werksgruppe anzuwenden. Zur Ab-
grenzung der bestehenden von der neuen Anlage wurden technische Grenzen definiert.**®

Als primirer Beweggrund fir das Projekt PSKW Reif3eck II werden von der VERBUND
Hydro Power GmbH in der Branche sowie aus dem Betrieb der eigenen, bestehenden Er-
zeugungsanlagen heraus beobachtbare Verinderungen am Elektrizititsmarkt genannt. Aus
dem wachsenden Anteil gednderter Erzeugungsformen sowie ausgeprigten Lastprofilen
des Verbrauchs wird die Notwendigkeit einer erhohten Flexibilisierung leistungsstarker,
konventioneller FErzeugungseinheiten abgeleitet. Speziell die verstirkte Windenergie-
nutzung in Europa und Osterreich, deren Einspeisecharakteristik durch eine systembedingt
hohere Volatilitit gekennzeichnet ist, verlangt einen Mehrbedarf an Ausgleichsenergie kon-
ventioneller Kraftwerke zur Kompensation auftretender Erzeugungsschwankungen. Die
Pumpspeichertechnologie weist in diesem Zusammenhang durch den moglichen Einsatz
im Pump- (Stromaufnahme) oder im Turbinenbetrieb (Stromproduktion) eine regulative
und stabilisierende Wirkung auf. Innerhalb der Werksgruppe Malta/ReiBleck wurde der
zugrunde liegende Trend einer erhohten Ausgleichsenergiebereitstellung bzw. Spitzen-
stromerzeugung durch mehrjihrige Statistiken zur in der Werksgruppe aufgewendeten
Energiemenge fir den Pumpwilzbetrieb belegt. Aus durchgefiihrten Simulationsrech-
nungen wurde auf eine weitere notwendige Steigerung des Pumpwilzbetriebs geschlossen,
deren Abdeckung aus Sicht des Unternehmens mit den bestehenden Anlagen nur unzu-
reichend moglich gewesen wiire.*”

In den nachfolgenden Abschnitten wird das Projektvorhaben PSKW Reileck II der VER-
BUND Hydro Power GmbH unter Zugrundelegung der Ansitze des Generic Management
hinsichtlich des in Abschnitt 5.4 aufgezeigten Vorgehens auf tibergeordneter Ebene einer
Betrachtung unterzogen. Die Eignung des Projekts als Fallbeispiel fur diese Analyse ergibt
sich v.a. durch die enge Vernetzung des PSKW Reifleck II mit der bestehenden Werks-
gruppe Malta/Reileck und der strategischen Bedeutung des Vorhabens fir die Werks-
gruppe und das Gesamtunternehmen. Die Betrachtungen basieren auf dem 6ffentlich zu-
ganglichen Einreichplanungsstand des Projekts.

6.1.2 Identifikation auf iibergeordneter Ebene

Unter Zugrundelegung der Verankerung einer Generic Management Orientierung in einem
Unternehmen besteht die Zielsetzung der in Abschnitt 5.4.2 im Detail beschriebenen Iden-
tifikationsphase auf ibergeordneter Ebene darin, die systematische Ermittlung der Wir-
kungen von Projekten in Bezug auf die drei normativen Zieldimensionen der Generic Ma-
nagement Philosophie — Stakeholderorientierung, Flexibilititsfahigkeit und Unterneh-
menswertsteigerung — zu unterstiitzen.

In Bezug auf die Zieldimension der Stakeholderorientierung (siche Tabelle 6-2) weist das
Projekt PSKW Rei3eck II unterschiedliche Interessen- und Anspruchsgruppen betreffende

307 vigl. VHP (2013), S.7/S. 12.

398 \/gl. VHP (2013), S. 4/ S. 12; VHP (2008a), S. 13 f.
399 v/gl. VHP (2008a), S. 11; VHP (2008c), S. 29.

112



6 Fallbeispiele in der Energie-/Elektrizitdtsversorgung

Aspekte auf. Aus der Perspektive des europiischen Elektrizitdtsmarktes liefert das Projekt
mit der Bereitstellung regulativer Kraftwerkskapazititen bzw. Ausgleichsenergie einen posi-
tiven Beitrag in Richtung Energieversorgungssicherheit. Eine weitere ibergeordnete Stake-
holderposition nimmt die Projektregion ein. Nach Angaben des Unternehmens sind die im
Rahmen des Projekts getitigten Investitionen mit positiven Effekten in Hinblick auf die
regionale Wertschopfung verbunden. Aus dem Blickpunkt des engeren Unternehmensum-
felds ist die auf eine Minimierung von dauerhaften Beeintrichtigungen von Anrainern, Na-
tur und Landschaft sowie touristischen Nutzungen gerichtete technische Anlagenplanung
anzufthren, die v.a. auf der Mitbenutzung von Bestandsanlagen sowie der unterirdischen
Anordnung neuer Vorhabensbestandteile (Triebwasserstollen, Maschinen- und Trafoka-
verne, Energieableitung) griindet. Dariiber hinaus werden fur den Betrieb des Wasser-
kraftwerks keine zusitzlichen Wasserressourcen beansprucht. Aus Eigentimersicht und in
Bezug auf die beschiftigten Mitarbeiter ist die mit dem Projekt umgesetzte Modernisierung
und Erweiterung der bestehenden Werksgruppe Malta/Reilleck zu nennen (Standortauf-
wertung, -sicherung). Weitere fiir die Mitarbeiter relevante Gesichtspunkte sind u.a., dass
im Anlagenbetrieb an den Arbeitsplitzen keine schalltechnischen und luft-
immissionsseitigen Zusatzbelastungen auftreten sowie die einschligigen Grenzwerte fir
elektromagnetische Felder deutlich unterschritten werden (Ubererfiillung gesetzlicher Vor-
gaben). Die Ubereinstimmung der Planungen mit einschligigen gesetzlichen Vorgaben
wird durch den positiven Genehmigungsbescheid der zustindigen Behérde bescheinigt.
Aus dem Gesichtspunkt des im Unternehmen bestehenden Umweltmanagementsystems ist
zentral, dass die Neuanlage mit erfolgter Inbetriebnahme Teil dieses Systems wird und da-
mit den dort definierten Umweltkriterien unterliegt. Outcome-seitig kénnen die projektbe-
dingten Wirkungen in Richtung der Stakeholder bspw. tiber die Anzahl fachlich begriin-
deter Einwendungen und Auflagen zum Vorhaben sowie fachlich notwendiger Projekt-
anderungen (je nach Zeitpunkt im Projektlebenszyklus) oder die Kosten fiir etwaige Aus-
gleichsmal3nahmen bzw. Entschidigungszahlungen quantifiziert werden. Ein Monitoring
der Medienberichterstattung sowie lokale und regionale Imageumfragen konnen Rick-
schlisse auf die Wahrnehmung des Unternehmens bzw. des Projekts durch das nihere
Unternehmensumfeld erméglichen.

Der normative Aspekt der Flexibilititsfahigkeit (siche Tabelle 6-3) ist beim Projekt PSKW
ReiBeck IT aus mehreren Perspektiven zu betrachten. In Ubereinstimmung mit dem prinzi-
piellen Hinweis in Abschnitt 4.2.3 auf die durch lange Vorlaufzeiten bedingte, nur einge-
schrinkte Moglichkeit einer kurgfristigen Anpassung des Leistungspotenzials von Unter-
nehmen an Anderungen im Unternehmensumfeld durch groBtechnische Investitionspro-
jekte besteht der Hauptzweck des PSKW Reifleck II darin, den sich auch innerhalb der
Werksgruppe Malta/Reileck widerspiegelnden (und in dieser Art und Weise /langfiistig anti-
zipierten) zunehmenden Flexibilititsanforderungen des Strommarktes (Bereitstellung er-
hohter Ausgleichsenergiemengen, steigender Bedarf an flexibel einsetzbaren und regulativ
wirkenden Kraftwerkskapazititen) nachzukommen. Dem soll mit der Neuanlage speziell
durch die Erhohung der in der Werksgruppe Malta/ReiBleck bereitgestellten Engpassleis-
tung im Pumpbetrieb (Ausweitung um mehr als 100 % im Vergleich zum Bestand) und der
damit verbundenen Steigerung der Rickverlagerungsmoglichkeit von Triebwasser inner-
halb der Werksgruppe entsprochen werden. Im Betriebsmodus des Pumpbetriebs kann die
Anlage kurzfristig und in zeitlicher Unabhingigkeit vom natirlichen Zufluss des Speichers
Grofler Muhldorfer See fur eine Energiebereitstellung in Spitzenverbrauchszeiten vorberei-
tet werden. Einen weiteren aus Sicht der Anpassungsfihigkeit/Flexibilitit zu betrachtenden
Faktor stellt der Umstand dar, dass fiir den Betrieb des PSKW ReilBeck 11 bestehende Mit-

310 vgl. u.a. VHP (2008a), S. 7 ff/ S. 11; VERBUND AG (2014), S. 6; Anhang A.2; VHP (2013), S. 4/S. 12.
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arbeiterressourcen genutzt werden. Die Anlage ist vollautomatisch, ferngesteuert und fern-
tiberwacht konzipiert, Betriebsfiihrung und Uberwachung des Kraftwerks erfolgen primir
tiber die bestehende Zentralwarte Malta/ReiBeck. Der bestehende Personalstock kann fle-
xibel fir die Bestandsanlagen und/oder das PSKW Reileck II eingesetzt werden. Wie Fle-
xibilititstiberlegungen in Hinblick auf zukinftige Entwicklungen im Unternehmensumfeld
bei grof3technischen Investitionsprojekten beriicksichtigt werden kénnen, zeigt das Beispiel
der Energiezu-/-ableitung des PSKW Reieck I1. Fiir mogliche Anderungen im {iberregio-
nalen Ubertragungsnetz (nicht auszuschlieBende Anderung der Spannungsebene von
220 kV auf 380 kV zu einem spiteren Zeitpunkt) wurden maf3gebliche Anlagenteile der
Energiezu- und -ableitung soweit moglich auch fiir den Betrieb auf einer hoheren Span-
nungsebene ausgelegt.®"’

Aus der Perspektive des Unternehmenswerts (projektbedingter Wertezuwachs bzw. Werte-
verzehr und folgliche Outcome-seitige Wirkungen; siche Tabelle 6-4) sind die durch das
Unternehmen zu tragenden Investitionskosten anzufiihren. Hier ergeben sich durch die
Mitbenutzung von Bestandsanlagen fiir den Betrieb des PSKW Reifleck II (u.a. Nutzung
bestehender Speicher und Talsperren, Mitbenutzung des Triebwasserwegs einer anderen
Kraftwerksanlage, Einbindung der Energiezu-/-ableitung in ein vorhandenes Umspann-
werk) Kostenreduktionen, die sich in weiterer Folge auch in — in Relation zur mit dem Pro-
jekt erreichten Leistungssteigerung gesehen — optimierten Kosten fiir die laufende Instand-
haltung niederschlagen. Dartiber hinaus stellt sich das PSKW Reifleck II durch die unmit-
telbare Einbindung in die tibergeordnete Betriebsfiihrung der Werksgruppe Malta/Reilleck
(einschlieBlich Nutzung des bestehenden Bereitschaftsdienstes und bestehender Strukturen
fir die Instandhaltung) in Bezug auf die Personalkosten positiv dar. Ebenfalls in Bezug auf
die Zieldimension des Unternehmenswerts anzufiihren sind durch das Projekt erreichte
Effizienzsteigerungen hinsichtlich des zur Verfiigung stehenden Wasserdargebots, von
Bestandsanlagen (v.a. vorhandene Speicherraume) und damit der Werksgruppe als Gesam-
tes. Fur das Kraftwerk Malta Oberstufe ergibt sich durch das PSKW Rei3eck II im Gegen-
satz dazu ein Riickgang des Pumpwilzbetriebs. Eine geschiftliche Rechtfertigung der In-
vestition muss sich in Summe in den finanziellen Erfolgsgroflen (Outcome-Perspektive)
widerspiegeln. Bei einem erweiterten Unternehmenswertbegriff kann an dieser Stelle auch
die Erhohung des Anteils erneuerbarer Erzeugung/Aufbringung im Gesamtkonzern auf-
grund des Projekts angefiihrt werden.>"?

31 vgl. u.a. VHP (2008a), S. 8/S. 11/S.35/$S. 77; VHP (2008c), S. 6/ S. 17/ S. 29 f; VHP (2008d), S. 11; VHP
(2008e), S. 8.

Vgl. u.a. VHP (2008a), S. 7/ S. 55 f; VHP (2008c), S. 17/ S. 31/ S. 44; VHP (2008d), S. 12 f; VHP (2008e), S. 8;
VERBUND AG (2014), S. 6.
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Tabelle 6-2:

Aspekt Stakeholder beim Projekt PSKW Reifdeck Il im Strukturmodell®™

Input
(Potenzialbereitstellung)

Prozess
(Leistungserstellung)

Outcome

S1

S2

S3

s4

Stakeholder

S5

S6

S7

S8

S9

= Beitrag zur Versorgungssicherheit am europaischen
Elektrizitatsmarkt (Schaffung regulativer Kraftwerks-
kapazitaten, Erhdhung der Ausgleichsenergiebereit-
stellung) und damit Gibergeordnetes, offentliches
Interesse am PSKW Reifeck |1

Geringe Beeintrachtigung von Anrainern und touristi-
schen Nutzungen durch Anordnung der neu zu errich-
tenden baulichen, maschinellen und elektrischen
Kraftwerkseinrichtungen in einem unterirdischen
Kavernen-, Stollen- und Bauwerkssystem

Geringe Beeintrachtigung von Anrainern und touristi-
schen Nutzungen durch Errichtung eines unterirdi-
schen Hochstspannungs-Energiekabelsystems fir die
Energiezu-/-ableitung

Reduktion notwendiger Eingriffe in Natur und Land-

schaft durch in hohem MaRe gegebene Nutzung be-
stehender Anlagenteile (Speicher/Talsperren, Teile

eines bestehenden Triebwasserwegs)

Keine ErschlieBung zusétzlicher Wasserressourcen
und dadurch bedingte Eingriffe in Natur und Landschaft

= Modernisierung und Erweiterung des bestehenden
Kraftwerksstandorts (Standortaufwertung/-sicherung)

= Einbindung des PSKW Reileck Il in das bestehende
Umweltmanagementsystem nach ISO 14001 und
EMAS-Verordnung der Werksgruppe Malta/Reilleck

= Einhaltung s&mtlicher gesetzlicher Vorgaben durch
positiven Genehmigungsbescheid bestatigt

= Positive Effekte auf die regionale Wertschépfung

$10

S11

S12

S13

= Keine zusatzlichen Immissionsbelastungen in Bezug
auf Schall und Luftschadstoffe an den Arbeitsplatzen

= Deutliche Unterschreitung der Grenzwerte fir beruf-

lich exponierte Personen in Bezug auf elektromagne-

tische Felder von Kabelsystemen

= Keine Auswirkungen des Anlagenbetriebs auf die
Standsicherheit der bestehenden Talsperren

= Vollstandige Integration von Betriebsfiihrung und
Uberwachung der Neuanlage in die bestehende
Zentralwarte Malta/ReiReck

S14

S

—

5

516

S17

S18

= Erhebung der Anzahl fachlich begriindeter Einwen-
dungen/Auflagen bzw. fachlich notwendiger spaterer
Anderungen zum Projekt PSKW Reifleck Il als
magliche Kennzahl (je nach Zeitpunkt im Projektle-
benszyklus)

= Erhebung der Kosten erforderlicher Ausgleichsmal-
nahmen bzw. des AusmaRes erforderlicher Entsché-
digungszahlungen als mdgliche Kennzahl

= Erhebung des lokalen und regionalen Unternehmens-

image mit besonderer Bezugnahme auf das Projekt-
vorhaben als mdgliche MaBnahme

= |m Geltungsbereich um die Neuanlage erweitertes
Umweltmanagementzertifikat (angestrebt nach der
Inbetriebnahme)

= Monitoring der Medienberichterstattung als mdgliche
Malnahme

313 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von VHP (2008), VHP (2008a), VHP (2008c), VHP (2008e).
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Tabelle 6-3:

Aspekt Flexibilitit beim Projekt PSKW Reileck Il im Strukturmodell®™

Input
(Potenzialbereitstellung)

Prozess
(Leistungserstellung)

Outcome

F2

F3

Flexibilitat

F4

F5

F6

= Erweiterung des bestehenden Kraftwerksparks um
eine im Vergleich zu den Bestandsanlagen relativ
leistungsstarke Erzeugungsanlage
(Erganzung der 10 vorhandenen durch eine zusatzli-
che Anlage; PSKW Reileck Il mit zweitgréRter Eng-
passleistung innerhalb der Werksgruppe
Malta/ReiReck)

= Erhéhung der Engpassleistung der Werksgruppe um
430 MW im Turbinenbetrieb (von 1.029 auf
1.459 MW) und damit um rd. 40 %

= Erhéhung der Engpassleistung im Pumpbetrieb um
430 MW (von 425 MW auf 855 MW) und damit um
mehr als 100 %

= Flexibilisierung der Anlagenleistung durch zwei ge-
trennte Maschinensétze (jeweils eine reversible Fran-
cis-Turbine und ein Generator/Motor)

= Auslegung der Anlagen der Energiezu-/-ableitung
auch fir den Betrieb in der 380 kV-Spannungsebene

= Nutzung bestehender Personalressourcen flir den
Betrieb des PSKW Reileck Il, d.h. bestehender Mit-
arbeiterstock wird flexibel fir den Betrieb der Be-
standsanlagen und/oder des PSKW ReiReck |1
eingesetzt

F7 = Méglichkeit einer kurzfristigen Vorbereitung der
Anlage fir eine Energiebereitstellung in Spitzenver-
brauchszeiten in zeitlicher Unabhéngigkeit vom nattir-
lichen Zufluss des Speichers GroRer Mihldorfer See
durch den Pumpbetrieb

F8 = Flexibler Einsatz des Kraftwerks zur Erzeugung von
Strom oder Aufnahme von iiberschiissigem Strom aus
dem Netz je nach Bedarfslage am Strommarkt
maglich

F9 = Betriebsfiihrung und Uberwachung des PSKW
Reifeck Il gemeinsam mit den Bestandsanlagen von
der Zentralwarte Malta/Reieck aus (vollautomatisch,
ferngesteuert, ferniiberwacht)

F10

F11

F12

= Steigerung der schnell verfiigharen und gut regelba-

ren Stromabgabe aus der Werksgruppe
Malta/ReiReck an das Netz im Turbinenbetrieb

= Steigerung der Riickverlagerungsmdglichkeit von
Triebwasser innerhalb der Werksgruppe
Malta/Reileck in Zeiten geringen Strombedarfs
durch die hohere Engpassleistung im Pumpbetrieb

= Optimierung eines flexiblen und bedarfsorientierten
Kraftwerksanlageneinsatzes durch zusatzliche, je-

doch unmittelbar gemeinsam mit den Bestandsanla-

gen betriebene und (iberwachte Neuanlage

314 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von VHP (2008a), VHP (2008c), VHP (2008e).
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315

Tabelle 6-4: Aspekt Unternehmenswert beim Projekt PSKW Reieck Il im Strukturmodell
Input Prozess Outcome
(Potenzialbereitstellung) (Leistungserstellung)

U1 = Anteilige Investitionskosten fiir das PSKW Reileck Il | U7 = Effizientere Nutzung der bestehenden Speicher U12 = Rendite des Vorhabens im Vergleich zu den Unter-
(Gesamtinvestition von 385 Millionen Euro wird ge- GoRkar und Galgenbichl durch teilweise hohere nehmensvorgaben als mdgliche Kennzahl
meinsam mit den Partnern Kelag und Energie AG Bandbreite der Stauanlagen innerhalb des Stau-

Oberdsterreich getragen) und Absenkziels

u2 = Reduktion der Investitionskosten und Steigerung der | U8 = Effizientere Nutzung des Speicherraums des U13 = Amortisationszeit des Vorhabens im Vergleich zu den
Wirtschaftlichkeit der Anlage durch die Nutzung be- Speichers Grofier Miihldorfer See Unternehmensvorgaben als magliche Kennzahl
stehender Anlagenteile (u.a. Nutzung bestehender
Speicher als Ober- bzw. Unterbecken firr das PSKW
Reifleck 1, teilweise Mitnutzung des bestehenden

- Triebwasserwegs der Kraftwerksanlage Malta Haupt-

g stufe)

(7]

g u3 = Reduktion der Investitionskosten durch Méglichkeit U9 = Optimierte Bewirtschaftung und Nutzung des U14 = Steigerung des Anteils der Erzeugung/Aufbringung

S der Anbindung an das Hdchstspannungsnetz im be- bisher erschlossenen Wasserdargebots innerhalb der aus erneuerbaren Energien im Konzem

g stehenden 220 kV-Umspannwerk Malta Hauptstufe Werksgruppe Malta/Reifleck

% V73 = Keine ErschlieBung zusétzlicher Wassereinzugsge- U10 = Geringer Riickgang des Pumpwalzbetriebs im U15 = Abhangigkeit der finanzwirtschaftlichen Ergebnisse
biete im Zuge des Projekts Kraftwerk Malta Oberstufe von der Preisdifferenz Base/Peak (volatil)

us = Nutzung bestehender Personalressourcen fir Betrieb | U11 = Steigerung der Effizienz des Kraftwerksstandorts
und Uberwachung der Neuanlage als Gesamtes
(vollautomatische, ferngesteuerte und ferniiberwachte
Betriebsfiihrung durch die Zentralwarte
Malta/ReiBeck bzw. eine (ibergeordnete Leitstelle)

U6 = Optimierte Instandhaltungskosten in Relation zur
erreichten Leistungssteigerung durch umfangreiche
Nutzung von Bestandsanlagen

315 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von VHP (2008), VHP (2008a), VHP (2008c), VERBUND AG (2014).

117



6 Fallbeispiele in der Energie-/Elektrizitdtsversorgung

6.1.3 Analyse und Beurteilung auf libergeordneter Ebene

Im Rahmen des Analyse- und Beurteilungsschritts werden die in Hinblick auf die normati-
ven Zieldimensionen des Generic Management identifizierten Aspekte eines Projekts in
Form eines Portfolios qualitativ entsprechend deren Beitrag zur Generic Management Ori-
entierung sowie deren Beeinflussbarkeit dargestellt, um einen Rickschluss auf die Stellung
des Projekts in Bezug auf die Eckpunkte der Generic Management Philosophie zu ermégli-
chen.

Fir das PSKW Reifleck IT wurden in Abschnitt 6.1.2 relevante projektbezogene Aspekte in
Richtung Stakeholderorientierung, Flexibilititstahigkeit und Unternehmenswertsteigerung
abgeleitet. Abbildung 6-2 stellt eine Auswahl dieser unter Zugrundelegung der in Ab-
schnitt 5.4.3 allgemein erarbeiteten Portfoliodarstellung dar. Fur den Zweck der Fallbei-
spieldarstellung erfolgt die Einordnung der identifizierten Projektwirkungen anhand eige-
ner Hinschitzungen und damit exemplarisch. In der Praxis hat die qualitative Zuordnung
der einzelnen Aspekte durch eine geeignete Gruppe von Personen des bestehenden Unter-
nehmens zu erfolgen.

S
) o 9
7 [
u10 E9
U4 F2 @ F3
F6
- U9
‘@
=
5 U2 U6 g S ... Stakeholder
g F ... Flexibilitat
= U ... Untemehmenswert
]
o
=2
§ u15
=
|
hemmend . unterstitzend
Beitrag zur

Generic Management Orientierung

Abbildung 6-2:  Portfolio zur Einordnung von Projektwirkungen im unternehmerischen Gesamtkontext
fiir das PSKW Reifteck 11°'

Dariiber hinaus ist im Rahmen der Analyse und Beurteilung auf Gibergeordneter Ebene ein
Fokus darauf zu richten, wie sich die strategische Position des Gesamtunternehmens hin-
sichtlich der Philosophie des Generic Management durch ein Projekt verdndert, d.h. wie
der Beitrag des Projekts im tubergeordneten Strukturmodell-Portfolio des Generic Ma-
nagement im Unternehmen zu bewerten ist. Wie in Abschnitt 5.4.3 aufgezeigt, konnen

316 Eigene Darstellung.
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projektbedingte Verdnderungen in der integrierten Ergebnisdarstellung zum Generic Ma-
nagement Strukturmodell visualisiert werden. Im vorliegenden Fall ist eine umfassende
Darstellung der VERBUND Hydro Power GmbH in Bezug auf die Philosophie des Gene-
ric Management aufgrund des fehlenden Einblicks in das Gesamtunternehmen nicht még-
lich. Aus den Ausfihrungen zum Projekt PSKW Reifleck II kénnen jedoch indikativ posi-
tive strategische Aspekte abgeleitet werden. Zum einen trdgt das Projekt durch die damit
einhergehende Modernisierung und Erweiterung generell zu einer Standortaufwertung und
-sicherung bei. Zum anderen wird v.a. durch die deutliche Erhéhung der Pumpleistung in
der Werksgruppe Malta/Reileck auf eine Anpassung des Unternehmens an in der Vergan-
genheit merkbare und in Zukunft weiter erwartbare Verinderungstendenzen am Elektrizi-
taitsmarkt hingewirkt. Das Projekt trigt zu einer Flexibilisierung des Kraftwerkseinsatzes in
der Werksgruppe Malta/Reifleck bei und wird damit aus Sicht des Unternehmens als wich-
tiger Faktor in Richtung einer langfristig positiven Unternehmensentwicklung eingestuft.

6.1.4 Steuerung auf iibergeordneter Ebene

Die Datengrundlagen zum gegenstindlichen Fallbeispiel des PSKW Reif3eck II basieren
mit den Einreichunterlagen fir das UVP-pflichtige Vorhaben auf der Basis fiir die Projekt-
genehmigung und damit auf einem — in Bezug auf die Grundausrichtung/-anforderungen
auf iibergeordneter Ebene hin betrachtet — weit fortgeschrittenen Projekt- und Planungs-
stand. Wie aus den Unterlagen des Unternehmens hervorgeht, wurden bei vielen Anlagen-
teilen des geplanten Kraftwerks Alternativenpriifungen durchgefihrt, d.h. das Projekt wur-
de im Laufe der Planungsphasen hinsichtlich unterschiedlicher Ausfithrungsvarianten un-
tersucht und evaluiert. Damit ist davon auszugehen, dass die in Abbildung 6-2 ersichtliche,
positive Projekteinstufung zum Teil auf erfolgte Abwigungsprozesse und Projektmodifika-
tionen im Planungsprozess zuriickzufithren ist. Durch die bereits erfolgten Projektoptimie-
rungen ergeben sich damit im vorliegenden Fall in der Steuerungsphase auf tibergeordneter
Ebene keine konkreten Riickkoppelungsnotwendigkeiten in Richtung des Projekts. Hin-
sichtlich des in Abbildung 6-2 in Bezug auf den Unternehmenswert neutral bis etwas
hemmend eingestuften Aspekts der nicht erfolgten ErschlieBung zusitzlicher Wasserein-
zugsgebiete im Zuge des Projekts (Aspekt U4) wird davon ausgegangen, dass dies vor dem
Hintergrund der Stakeholderorientierung in dieser Art und Weise geplant wurde (vgl. As-
pekt S5 in Tabelle 6-2). Der Riickgang des Pumpwilzbetriebs im Kraftwerk Malta Oberstu-
fe (Aspekt U10) ergibt sich unmittelbar aus dem Betrieb des PSKW Rei3eck II und kann
punktuell nicht optimiert werden (dies miisste in die Betrachtungen zur finanziellen Recht-
fertigung des Projekts PSKW Reileck II einflieBen). Die bestehende Abhingigkeit der fi-
nanzwirtschaftlichen Ergebnisse der Anlage von der Differenz zwischen den volatilen
Base- und Peak-Preisen am Elektrizititsmarkt (Aspekt U15) ist ein technologiebedingtes
Charakteristikum, das ebenfalls planungsseitig nicht gelost werden kann. Da gerade in die-
sem Punkt keine Beeinflussbarkeit durch das Unternehmen gegeben ist, ist dieser Sachver-
halt in den Risikobetrachtungen zum Projekt zu berticksichtigen.*'”

Beispielhaft kénnen beim vorliegenden Fallbeispiel jedoch die Unterschiede zwischen den
in den vorhandenen Unterlagen aufgezeigten Alternativplanungen und dem schlief3lich
eingereichten Projektvorhaben unter Bezugnahme auf die Kriterien Stakeholderorientie-
rung, Flexibilititsfahigkeit und Unternehmenswertsteigerung betrachtet und damit als
schon umgesetzte Verbesserungen in Richtung der normativen Zieldimensionen eines Ge-
neric Management gewertet werden. Die Auswahl des Standorts fiir die Kraftstation wurde
bspw. laut Angaben des Unternehmens anhand der Kriterien der Mitbenutzungsmaéglich-

317 vigl. VHP (2008b), S. 15 ff.
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keit einer vorhandenen und auflerhalb dicht besiedelten Gebiets befindlichen Zufahrt so-
wie einer moglichst kurzen und innerhalb von Kraftwerksanlagen realisierbaren, fiir eine
Verkabelung geeigneten Energieableitung (beide Entscheidungsargumente hinsichtlich der
Zieldimensionen Stakeholderotientierung und Unternehmenswett relevant) getroffen.®

Abschlieend ist Bezug nehmend auf die Ausfihrungen in Abschnitt 5.7.1 sowie die Be-
trachtungen in den unmittelbar vorausgehenden Abschnitten nochmals festzustellen, dass
die Analyse und Beurteilung der identifizierten Aspekte und die darauf basierende Ablei-
tung von Verbesserungsnotwendigkeiten bzw. -potenzialen Fachwissen aus unterschied-
lichen Bereichen erfordern und in der Regel interdisziplindr durch entsprechende Mitar-
beiter des bestehenden Unternehmens abzudecken sein werden.

6.2 Gas- und Dampfturbinen-Kombinationskraftwerk Mellach

6.2.1 Grundlagen zum Projektvorhaben

Das Gas- und Dampfturbinen-Kombinationskraftwerk Mellach (GDK Mellach) ist ein
Projekt der VERBUND Thermal Power GmbH & Co KG (vormals VERBUND-Austrian
Thermal Power GmbH & Co KG). Das Unternehmen wurde 2001 als Tochterunterneh-
men der VERBUND AG gegriindet und betreibt in der Steiermark und in Niederoster-
reich thermische Kraftwerksanlagen auf Basis von Steinkohle, Heizol schwer und Erd-
gaS.B‘lQ

Das nach den Bestimmungen des Umweltvertriglichkeitsprifungsgesetzes 2000 (Anhang 1
Spalte 1 Z 4 lit. a UVP-G 2000) der UVP-Pflicht unterliegende Vorhaben GDK Mellach
stellt eine Erweiterung des am Standort Mellach der VERBUND Thermal Power GmbH &
Co KG situierten, mit Steinkohle befeuerten Fernheizkraftwerks Mellach (FHKW Mellach)
dar. Das Projekt umfasst die Errichtung und den Betrieb zweier, mit Erdgas betriebener
Energieerzeugungslinien bestehend aus je einer Gas- und Dampfturbinen-Kombinations-
kraftwerksanlage, einem Kiihlturm, Frischwasserentnahme- und -riickgabeeinrichtungen,
einer Anbindung an das Fernwirmenetz, Einrichtungen zur Energieableitung sowie den
erforderlichen Zufahrten und sonstiger Infrastruktur.*”

Die Gesamtanlage weist bei einer maximalen Brennstoffwirmeleistung von 1.613 MW,
eine durchschnittliche Nettoerzeugungsleistung von 855 MW, bei reinem Kondensations-
betrieb auf. Der Nettowirkungsgrad bei reiner Stromerzeugung liegt im Bereich zwischen
56,8 und 57,6 %. Neben der Erzeugung von elektrischem Strom ist die Auskoppelung von
Fernwirme im Ausmal} von bis zu 250 MW, moglich. Durch die gleichzeitige Erzeugung
von Strom und Wairme wird bei maximaler Fernwirmeauskoppelung ein Brennstoffnut-
zungsgrad von rd. 70 % erreicht. Als Brennstoff im Gasturbinenprozess wird Erdgas ver-
feuert, eine Zusatzfeuerung ist nicht Projektbestandteil. Zur Minderung von Stickoxid-
emissionen umfasst das Vorhaben eine nachgeschaltete Entstickungsanlage nach dem SCR-
Verfahren (selektive katalytische Reduktion).*"

Organisatorisch sind das FHKW Mellach und dessen Erweiterung GDK Mellach Teil der
Werksgruppe Mellach/Werndotf der VERBUND Thermal Power GmbH & Co KG, die
neben diesen Anlagen auch das mit Heizol schwer befeuerte Fernheizkraftwerk Neudorf-
Werndorf (FHKW Neudorf-Werndorf) umfasst. In der funktionalen Aufbauorganisation

318 v/gl. VHP (2008b), S. 17 f/ S. 33.

319 vgl. VTP (2005a), S. 5; VTP (2011), S. 6/ S. 21/ S. 33/ S. 49; VERBUND AG (2014a); VERBUND AG (2014b).
320 y/gl. Amt der Steiermérkischen Landesregierung (2005), S. 1: VTP (2005), S. 13.

21 Vgl. VTP (2005a), S. 5; Amt der Steiermarkischen Landesregierung (2005), S. 1.
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des Unternehmens ist die Werksgruppe dem Bereich ,,Betrieb” zugeordnet, der auf der
gleichen Ebene durch die Bereiche ,,Instandhaltung®™ und ,,Kaufminnische Services er-
ginzt wird.*??

In der Werksgruppe Mellach/Werndotf ist seit 1996 ein Umweltmanagementsystem nach
der EMAS-Verordnung und auf Basis der ISO 14001 implementiert. Das GDK Mellach
wurde nach Angaben des Unternehmens beginnend mit 2011 systematisch in das beste-
hende Umweltmanagement integriert und formal mit erfolgter Anlageniibernahme im Jahr
2012 in dessen Geltungsbereich aufgenommen.*”

Die folgenden Abschnitte zeigen am Beispiel des GDK Mellach die Anwendungsméglich-
keit des in Abschnitt 5.6 erarbeiteten Vorgehens zur Ausrichtung von Prozessen einer ge-
planten grof3technischen Investition entsprechend den Anforderungen des spiteren Anla-
genbetriebs an einem konkreten Projektvorhaben.

6.2.2 Identifikation der Prozesse der Neuanlage

Fir die systematische Betrachtung der Prozesse eines grofitechnischen Investitionsprojekts
hinsichtlich der Anforderungen in der Betriebsphase ist dieses in einem ersten Schritt auf
die Ebene der spiteren betrieblichen Prozesse zu transformieren, um die fir die Nut-
zungsphase mafigeblichen Abldufe zu identifizieren.

UberSyStem “

VERBUND Thermal Power GmbH & Co KG

""" : Instandhaltung Betrieb Kaufménnische Services

Betrachtetes System Werksgruppe Mellach/Werndorf Werksgruppe Diirnrohr

FHWK Mellach FHKW Neudorf-Werndorf
Anlagen 1. Ebene

Steinkohlekraftwerk Mellach GDK Mellach

Anlagen 2. Ebene

M Anlagen . Ebene

Abbildung 6-3:  Anlagenhierarchie in der Werksgruppe Mellach/Werndorf einschlieRlich Einordnung
der Werksgruppe in das Unternehmen als Gesamtes®*

322 \igl. VTP (2011), S. 5/ S. 8.

323 vgl. VTP (2011), S. 4.

824 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von VTP (2011), S. 4 ff/ S. 47 f; Amt der Steiermarkischen Landesregie-
rung (2005), S. 1.

121



6 Fallbeispiele in der Energie-/Elektrizitdtsversorgung

Abbildung 6-3 und Abbildung 6-4 zeigen als Ausgangspunkt eine systemhierarchische Be-
trachtung der Anlagen in der Werksgruppe Mellach/Werndorf der VERBUND Thermal
Power GmbH & Co KG, der das GDK Mellach organisatorisch zugeordnet ist, mit einem
speziellen Fokus auf die zentralen Vorhabensbestandteile der Neuanlage. Wie in Ab-
schnitt 6.2.1 angefiithrt, umfasst das GDK Mellach zwei praktisch idente Erzeugungslinien
(Linie 1 und Linie 2); Unterschiede bestehen in Bezug auf die Energieableitung (Einspei-
sung der Linie 1 in das 380 kV-Netz; Einspeisung der Linie 2 in das 110 kV-Netz) sowie
hinsichtlich der Kihlsysteme (Flusswasser-Durchlaufkithlung bei Linie 1; Kihlung mittels
Kiihlzellen-Kiihltirmen bei Linie 2).%*

Abbildung 6-4 bildet die wichtigsten Anlagenbereiche einer Linie des GDK Mellach sowie
die mafBigeblichen Beziechungen dieser Anlagen untereinander ab. Fir die Erzeugung der
Endprodukte — von elektrischem Strom und Fernwirme — werden jeweils unterschiedliche
Teilanlagen und andere Prozessschritte durchlaufen. Bereits das Produkt ,.elektrischer
Strom* wird bedingt durch die Anlagentechnologie und das fiir diese charakteristische
Vorhandensein von zwei Verstromungsschritten auf unterschiedlichen Wegen erzeugt:
durch die Umwandlung des durch die Verbrennung von Erdgas in der Gasturbine erzeug-
ten mechanischen Moments im Generator sowie tiber die Fuhrung des Gasturbinenabgases
zum Abhitzekessel zur Dampferzeugung und die Umwandlung des anschlieBend in der
Dampfturbine erzeugten mechanischen Moments im Generator. In Summe umfasst der
Gesamtprozess eine Reithe von Medien, die die unterschiedlichen Bereiche der Anlage
gleichzeitig und in direkter Wechselwirkung untereinander durchlaufen.*®

Emission in
die Luft

Ansaugluft

Verdichter

Block-
transformator

Generator

Eriges Gasturbine
versorgung

' Rauchgas NN v CReel : ZE - Fernwarme
Kesselspeisewasser (mit Entstickung) Dampfiurbine auskoppelung

Kiihlwasser

fondensator Kihlwasser Linie 1 >

Emission in
den Vorfluter

Neben-
anlagen

Kiihiwasser Linie 2.

Abbildung 6-4:  Anlagen der Linie 1 bzw. 2 des GDK Mellach (Anlagen 4. Ebene)327

325 \/gl. VTP (2011), S. 47 f/ S. 51; VTP (2005a), S. 45.

326 y/gl. VTP (2005a), S. 33.
821 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von VTP (2011), S. 47 f; VTP (2005b).
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Die Darstellung in Abbildung 6-4 konzentriert sich im Sinne einer fiir die gegenstindliche
Beispieldarstellung handhabbaren, vereinfachten und auf die Hauptprozesse fokussierten
Betrachtung auf zentrale Teilanlagen der Erzeugungslinien des GDK Mellach. Tatsichlich
weisen die beiden Linien der Anlage eine Vielzahl an Nebenanlagen auf, die fir den Kraft-
werksprozess erforderlich sind. Exemplarisch sind hier die Einrichtungen zur Erdgasaufbe-
reitung, die Deionatversorgung, die Chemikaliendosierstationen, die Eigenbedarfsversor-
gung, die Hilfsdampfkesselanlage, das Notstromdieselaggregat, die Nebensysteme des
Hauptmaschinensatzes (Steuerdl, Schmierdl, Dichtol, Druckluft/Steuetluft), die Nebensys-
teme der Gasturbinen wie Ansaugluftfilter oder Verdichterreinigung, das Abwassersystem,
die Aufbereitungssysteme fiir das Kiithlwasser der Frischwasser gekiithlten Linie 1 sowie die
Zusatzwasseraufbereitung fir die Kiihlturm gekiihlte Linie 2 zu nennen. Fir eine De-
tailanalyse der Anforderungen an die jeweiligen Prozesse und Prozessschritte der Neuanla-
ge sind die einzelnen in Abbildung 6-4 dargestellten Teilanlagen in der Praxis weiter zu
untergliedern und jeweils tiefergehenden Betrachtungen zu unterziechen bis eine fiir die
durchzufiihrenden Prozessbetrachtungen zweckmiBige Detailtiefe gegeben ist.*”®

Abbildung 6-5 zeigt basierend auf der Darstellung in Abbildung 6-4, wie sich eine Prozess-
betrachtung fiir den Abhitzekessel einer Linie des GDK Mellach darstellen kann, wobei
exemplarisch zwei mogliche Betriebszustinde — Normalbetrieb und Nasskonservierung im
Fall lingerer Anlagenstillstinde — adressiert werden.

Abhitzekessel
(mit Entstickung)
Eintritt Rauchgas, Erzeugung Entstickung Austritt Rauchgas,
Kesselspeisewasser Prozessdampf in Rauchaase Hoch-, Mittel- und
elspeisey 3 Druckstufen g Niederdruckdampf
Entleeren Fillen Abhitzekessel ) Entleeren Fullen Abhitzekessel
Periodische
Abhitzekessel nach | unter Dosierung von Umwalzun Abhitzekessel nach mit
Abfahren der Anlage Hydrazinhydrat g Nasskonservierung Kesselspeisewasser

329

Abbildung 6-5:  Prozesse und Prozessschritte in Bezug auf die Abhitzekessel (exemplarisch)

Im Normalbetrieb wird im unbefeuerten Abhitzekessel die Wirmeenergie des aus der Gas-
turbine austretenden Abgases zur Dampferzeugung genutzt. In Abhingigkeit der Gastur-
binenleistung tritt das Gasturbinenabgas mit maximal 640°C in den Abhitzekessel ein und
erfihrt beim Durchstrémen des Anlagenbereichs bis vor den Eintritt in den Kamin eine
Abkiihlung auf rd. 90°C. Die Wirmetibertragung des Gasturbinenabgases auf den Wasser-
Dampf-Kreislauf erfolgt zur besseren Abwirmenutzung Wasser-Dampf-seitig in verschie-
denen Druckniveaus (Hochdruck, Mitteldruck, Niederdruck). Zusitzlich ist am Kesselende

328 y/gl. VTP (2005b).
829 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von VTP (2005b), S. 25 ff/ S. 33 f/ S. 66; VTP (2014).
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als letzte Heizfliche eine Kondensatvorwirmschleife vorgesehen, mit der das Energie-
potenzial des Abgases weiter ausgenutzt wird.**

Das Kesselspeisewasser durchliauft den Abhitzekessel auf anderen Wegen. Es durchstromt
tber ein Regelventil den Economiser, wird in die Trommel (Wasser-Dampf-Trennung)
eingeleitet und gelangt dann tber Fallrohre zum Verdampfermodul (Heizflichenbiindel).
Der aus der Trommel austretende Sattdampf durchstrémt die nachgeschalteten Uberhit-
zerheizbiindel. Der Frischdampf aus dem Hockdruckteil des Abhitzekessels stréomt mit
rd. 560°C und rd. 120 bar in den Hochdruckteil der Dampfturbine. Der entspannte Dampf
aus dem Hochdruckteil der Dampfturbine wird tber die kalte Zwischeniiberhitzer-
Dampfleitung wieder in Richtung Abhitzekessel geleitet, dem Dampf aus der Mitteldruck-
stufe des Abbhitzekessels (rd. 320°C, rd. 35 bar) zugemischt und anschlieBend der Zwi-
schentiberhitzerheizfliche zugefithrt, wo dieser auf rd. 560°C erhitzt wird. Diese Dampf-
menge wird anschlieBend mit rd. 560°C und rd. 30 bar dem Mitteldruckteil der Dampftur-
bine zugefihrt. Nach Verlassen des Mitteldruckteils der Dampfturbine wird der Dampf mit
jenem des Niederdruckteils des Abhitzekessels gemischt und beide Dampfstrome gemein-
sam dem Niederdruckteil der Dampfturbine zugefiihrt (rd. 240°C, td. 4 bar).**’

In Bezug auf das Abgas ist als weitere wesentliche Komponente im Bereich des Abhitze-
kessels die Entstickungsanlage zu nennen. Um sidmtlichen Lastfillen der Anlage gerecht zu
werden, ist im GDK Mellach iiber die Minderungsmal3nahmen fiir Stickoxide in der Gas-
turbine hinaus an geeigneter Stelle ein Katalysator zur weiteren Reduktion von Stickoxid-
emissionen vorgesehen.**

Der Prozess der Nasskonservierung ist im Fall von lingeren Anlagenstillstinden zur Ver-
meidung von Stillstandskorrosion erforderlich. Dem Kesselspeisewasser wird nach einer
vorherigen Entleerung des Kessels Hydrazinhydrat zudosiert, wobei wihrend eines derarti-
gen Stillstands regelmiBlige Umwilzvorginge erforderlich sind. Bevor der Abhitzekessel
wieder im Normalbetrieb verwendet werden kann, muss das mit Hydrazinhydrat versetzte
Kesselspeisewasser aus dem Kessel abgelassen und dieser wieder mit Kesselspeisewasser
befiillt werden.**

6.2.3 Analyse und Beurteilung der Prozesse der Neuanlage

Die im Abschnitt 6.2.2 fiir die Abhitzekessel des GDK Mellach identifizierten Prozess-
schritte kénnen Bezug nehmend auf die in Abschnitt 5.6.3 aufgezeigte Systematik einer
Analyse und Beurteilung in Bezug auf Aspekte der im Unternehmen etablierten Manage-
mentsysteme unterzogen werden.

Unter Berticksichtigung der Ergebnisse der durchgefiihrten Experteninterviews im thermi-
schen Bereich sowie der Charakteristika der betrachteten Teilanlage werden die einzelnen
Prozessschritte in Zusammenhang mit den Abbhitzekesseln im Rahmen der gegenstindli-
chen Beispieldarstellung hinsichtlich Umwelt-, Sicherheits- und Energieaspekten einer Be-
trachtung unterzogen. Tabelle 6-5 zeigt, wie sich eine derartige Analyse fir die Abhitze-
kesselanlagen des GDK Mellach darstellen kann. Als Basis fur die durchgefithrte Analyse
wurden im vorliegenden Fall die Einreichunterlagen fiir das Projekt GDK Mellach und die
dort beschriebenen Projektplanungen herangezogen.

330 vigl. VTP (2005b), S. 25 ff.
331 vgl. VTP (2005b), S. 25 ff.
332 yigl. VTP (2005b), S. 33 f.
333 vgl. VTP (2014).
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Tabelle 6-5:

Analyse und Bewertung der Prozessschritte der Abhitzekesselanlagen des GDK Mellach hinsichtlich relevanter Anforderungen (exemplarisch)

334

Betriebszustand /

U-, S-, E-Aspekte

Begriindung

Handlungsempfehlungen /

Prozessschritt und deren Relevanz MaRnahmen
u | s |E

Normalbetrieb

Eintritt c B A = Hohe Temperatur des eintretenden Gasturbinenabgases (maximal 640°C in Abhangigkeit = Sicherheitstechnische Hinweise/Vorkehrungen

» Rauchgas der Gasturbinenleistung und der Ansauglufttemperatur) fur Betriebsmannschaft Bezug nehmend auf

: = Bedeutung der Abgastemperatur fur die Effizienz des Gesamtprozesses hohe Temperaturen im Anlagenbereich
= Kesselspeisewasser (Betrieb)
= Abstimmung konkretes Messkonzept mit

Betrieb im Zuge der Ausfiihrungsplanung
(Projekt)

Erzeugung C B A = Hohe Temperaturen und Driicke des erzeugten Dampfes (Dampftemperaturen bis 565°C, = Sicherheitstechnische Hinweise/Vorkehrungen

Prozessdampf in
3 Druckstufen

Dampfdriicke bis 125 bar)

= Bedeutung der Temperatur- und Druckparameter fiir Effizienz des Gesamtprozesses

= Schnittstelle zur Deionatversorgung des Steinkohlekraftwerks Mellach bzw. zur
Vollentsalzungsanlage des FHKW Neudorf-Werndorf

= Kesselumhiillung (Casing) mit Funktion als Warmeisolierung gegentiber der Umgebung im
Kesselhaus, als Beriihrungsschutz der heiRgehenden Teile, als Schallisolierung sowie
zur Sicherstellung der Gasdichtheit des Abhitzekessels

= Ausfiihrung der Sicherheitsausblas- und Briidendampfleitungen mit aufgesetzten Schalldamp-
fern zur Einhaltung der zuldssigen Schallimmissionsgrenzwerte an den Immissionsaufpunkten

* Einhaltung der Grenzwerte der AEV Kiihisysteme und Dampferzeuger>*®, Anhang C, fiir die
Absalzung bzw. Abschldmmung des Abhitzekessels sowie die Entleerung/Entwésserung von
Anlagenteilen unter Durchfiihrung im Projekt vorgesehener Messungen

= Ausflihrung der unterschiedlichen Rohrleitungen mit erforderlichen Absperr-, Regel- und Steu-
erarmaturen sowie Riickschlagklappen und Sicherheitsarmaturen inkl. der Sicherheitsausblas-
leitungen und Entwésserungsautomaten

= Rohrleitungskennzeichnung mit farbigen Schildern/Ringen je nach Medium gemaR DIN 24033

firr Betriebsmannschaft Bezug nehmend auf
hohe Temperaturen und Driicke im Anlagen-
bereich (Betrieb)

= Abstimmung konkretes Messkonzept mit
Betrieb im Zuge der Ausfiihrungsplanung
(Projekt)

= Abstimmung der konkreten Regel- und Sicher-
heitsarmaturen bei Rohrleitungen mit Betrieb
im Zuge der Ausfiihrungsplanung (Projekt)

= Abstimmung der Schnittstelle zur Deionatver-
sorgung des Steinkohlekraftwerks Mellach
bzw. zur Vollentsalzungsanlage des FHKW
Neudorf-Werndorf mit Betrieb (Projekt)

334 Eigene Darstellung unter Zugrundelegung von VTP (2005b), VTP (2005c), VTP (2014). Umwelt (U), Sicherheit (S), Energie (E).

335

BGBI. Il Nr. 266/2003.

3% DIN 2403:2007: Kennzeichnung von Rohrleitungen nach dem Durchflussstoff.
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6 Fallbeispiele in der Energie-/Elektrizitdtsversorgung

Betriebszustand /

U-, S-, E-Aspekte

Begriindung

Handlungsempfehlungen /

Prozessschritt und deren Relevanz MaBnahmen
U S E
Entstickung Rauchgase c A c = Katalysator zur Reduzierung von Stickoxidemissionen fiir eine gesicherte Einhaltung des = Sicherheitstechnische Hinweise/Vorkehrungen
Grenzwerts von 20 mg/Nm? (inkl. kontinuierliche Stickoxid-Messung im Abgassystem) in Bezug auf den Einsatz von Ammoniak
= Einsatz von Ammoniak (NHs gasformig; Stoffklassifizierung gemaR Sicherheitsdatenblatt als (Betrieb)
giftig und Gkotoxisch) in der SCR-Anlage = Abstimmung der Schnittstelle zum Ammoniak-
(Schnittstelle zum bereits fiir das bestehende Steinkohlekraftwerk Mellach installierten lager des Steinkohlekraftwerks Mellach mit
Ammoniaklager) Betrieb (Projekt)
= Flihrung des Ammoniak zum Abhitzekessel (iber eine erdverlegte Doppelmantelrohrleitung
Austritt C C C = Kulissenschallddmpfer am abgasseitigen Austritt des Abhitzekessels zur sicheren Einhaltung
» Rauchgas der zulassigen Immissionsschalldruckpegel im Projekt vorgesehen
= Hoch-, Mittel- und
Niederdruckdampf
Nasskonservierung
Entleeren C c c = Einhaltung der Grenzwerte gemaf AEV Kiihlsysteme und Dampferzeuger, Anhang C, fiir die
Abhitzekessel nach Entleerung des Abhitzekessels unter Durchfiihrung entsprechender Messungen
Abfahren der Anlage
Fiillen Abhitzekessel A A c = Verwendung von Hydrazinhydrat als Korrosionsinhibitor (Stoffklassifizierung gemaR Sicher- Priifung anderer Konservierungsmaglichkeiten
unter Dosierung von heitsdatenblatt als giftig und umweltgeféhriich) zur Vermeidung des Einsatzes giftiger und um-
Hydrazinhydrat weltgefahrdender Stoffe (Projekt)
Periodische C C C
Umwalzung
Entleeren A A C = Einhaltung der Grenzwerte gemaR AEV Khisysteme und Dampferzeuger, Anhang C, miteinem | Priifung anderer Konservierungsmoglichkeiten
Abhitzekessel nach hoheren zulassigen Ammoniumgehalt von 10 mg/l fiir den Fall der Entleerung des Abhitzekes- zur Vermeidung des Einsatzes giftiger und um-
Nasskonservierung sels nach Nasskonservierung unter Durchfiihrung entsprechender Messungen weltgefahrdender Stoffe (Projekt)
= Ableitung der Abwasser in die Kiihlturmanlage zur Erreichung eines intensiven Kontakts mit der
Umgebungsluft zur Zerstdrung von Hydrazinhydrat
Fiillen Abhitzekessel C C C
mit
Kesselspeisewasser

A ... Manahmen dringend zu empfehlen
B ... Manahmen zu empfehlen
C ... Kein MaBnahmenerfordernis
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Die in Tabelle 6-5 angeftihrten Bewertungen sind kennzeichnend fiir den zugrunde liegen-
den Planungsstand und kénnen bzw. sollen sich bei einer wiederholten Durchfihrung in
den verschiedenen Projektphasen verindern. Die Bewertungen werden sich in der Praxis
daher bei der Anforderungsspezifikation anders darstellen als in der Endplanung.

6.2.4 Steuerung in Bezug auf die Prozesse der Neuanlage

Aufbauend auf der in Tabelle 6-5 durchgefiihrten Analyse der Prozesse der Abhitzekessel-
anlagen des GDK Mellach hinsichtlich der fiir die betrieblichen Managementsysteme im
Unternehmen relevanten Aspekte (exemplarisch wurde im gegenstindlichen Fall eine Be-
trachtung in Richtung Umwelt, Sicherheit und Energie durchgefiihrt) konnen in einem
anschliefenden Steuerungsschritt im Fall einer Projektrealisierung zu setzende Malnahmen
auf Seiten des bestehenden Unternehmens sowie Riickkoppelungen in Richtung des Pro-
jekts abgeleitet werden.

Die Abhitzekessel der Anlage sind in Hinblick auf die Bereiche Umwelt und Sicherheit
sowie aus energetischer Sicht von Bedeutung.

Bezug nehmend auf die Aspekte Umwelt und Sicherheit ist in erste Linie der Einsatz gifti-
ger und Okotoxischer/umweltgefihrlicher Stoffe zu nennen, wobei dies je nach Stoff diffe-
renziert zu bewerten ist. Durch die Verwendung von Ammoniak fiir die Entstickung der
Rauchgase werden die Stickoxidemissionen der Anlage gesenkt und die Einhaltung der
einschlidgigen Emissionsgrenzwerte in allen Lastfillen sichergestellt. Die Eindisung von
Ammoniak in den Abgasstrom dient damit der Erreichung positiver Umwelteffekte in Be-
zug auf die luftseitigen Emissionen des Kraftwerks. Dartiber hinaus ist der Einsatz des
Stoffs im Projekt dahingehend zu relativieren, als dass auf die Ammoniakversorgung des
Bestandskraftwerks Mellach zurtckgegriffen wird (kein ,,neues® Gefahrenpotenzial durch
das Projekt). Dennoch sind im Fall einer Projektrealisierung auf Seiten des bestehenden
Unternehmens sicherheitstechnische Hinweise und Vorkehrungen entsprechend dem Ein-
satz von Ammoniak bei den Bestandsanlagen zu setzen.

Anders stellt sich der Einsatz von Hydrazinhydrat als Korrosionsinhibitor im Fall lingerer
Anlagenstillstinde dar (Stillstandskonservierung der Abhitzekessel). Hydrazinhydrat ist
gemal} Sicherheitsdatenblatt als giftig und umweltgefihrlich einzustufen und ein Einsatz
aus einem umwelt- und einem sicherheitsbezogenen Gesichtspunkt zu hinterfragen. Da
verschiedene alternative Konservierungsmethoden mit weniger gefihrlichen Stoffen tech-
nisch vorhanden und umsetzbar sind, wire in diesem Punkt eine Riickmeldung von Seiten
des bestehenden Unternehmens in Richtung des Projekts anzudenken. Durch einen Ver-
zicht auf Hydrazinhydrat zur Konservierung der Abhitzekessel kann eine Projektopti-
mierung in Richtung Umwelt sowie in Richtung Sicherheit erreicht werden, was sich in
weiterer Folge gleichzeitig positiv in Bezug auf die Zielsetzungen betrieblicher Manage-
mentsysteme in diesen Bereichen darstellt.** In diesem Zusammenhang ist anzumerken,
dass nach Auskunft der VERBUND Thermal Power GmbH & Co KG in diesem Bereich
tatsichlich nachtrigliche Verinderungen durchgefiihrt wurden. Anstatt einer Konservie-
rung mit Hydrazin wird entweder eine Nasskonservierung durch pH-Wert-Anhebung (auf
einen pH-Wert von rd. 9,5) mittels Ammoniakwasser durchgefithrt oder die Konservierung
mittels Stickstoff bewerkstelligt.**®

Dartber hinaus fihrt Tabelle 6-5 eine Reihe weiterer umwelt- und sicherheitsbezogener
Aspekte auf, die im Rahmen des Projekts berticksichtigt wurden (bspw. Messkonzept fiir

337 vigl. VTP (2005c), Anhang Sicherheitsdatenblétter; Leidich et al. (2013), S. 6.
338 vigl. VTP (2014).

127



6 Fallbeispiele in der Energie-/Elektrizitdtsversorgung

die Ableitung unterschiedlicher Abwisser aus dem Bereich der Abhitzekessel, Mallnahmen
zur Verminderung von Schallemissionen, (anlagen-) bauliche MaB3nahmen bei heil3gehen-
den Anlagenteilen). Je nachdem, wie diese vorliegenden Planungen aus Sicht des bestehen-
den Unternehmens bewertet werden, konnen hier nach Erfordernis weitere Riickmeldun-
gen in Richtung des Projekts erfolgen.

Aus dem Blickpunkt der Erreichung einer héchstmoglichen Anlageneffizienz im Betrieb
kann es aus Sicht des bestehenden Unternehmens vorteilhaft sein, sich im Zuge der Aus-
fihrungsplanung in Bezug auf das konkrete Messkonzept fir die Prozessgiite wesentlicher
Parameter einzubringen.
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7 Nutzen eines internen Anforderungsmanagements

Der erarbeitete Managementansatz fir eine systematische, unternehmensseitige Planungs-
und Umsetzungsbegleitung groBtechnischer Investitionsprojekte stellt eine strukturierte
Moglichkeit fiir die Handhabung der Berithrungspunkte zwischen einem projektdurch-
fihrenden Unternehmen und dem Projektmanagement fiir die Investition an der Schnitt-
stelle dieser beiden Systeme dar. Obwohl das Vorgehen primir auf eine Unterstiitzung des
bestehenden Unternehmens abstellt, sind auch aus Projektsicht Nutzenaspekte ableitbar
(vgl. zusammenfassend Abbildung 7-1).

Aus der Perspektive des projektdurchfiihrenden Unternehmens sollte die Implementierung
eines internen Anforderungsmanagements Eigeninteresse sein. Nach Abschluss eines grof3-
technischen Investitionsprojekts werden dessen Ergebnisse, die realisierte Sachinvestition,
in das Unternehmensgefiige integriert, um diese langfristig als Teil des Wertschopfungs-
prozesses einzusetzen. Die dahinterliegende Erwartungshaltung umfasst nicht nur den Ein-
satz der Investition, sondern vielmehr die Realisierung eines Nutzens fiir das Gesamt-
unternehmen — aullerhalb des Projekts und innerhalb der Unternehmensverantwortung.
Uber ein internes Anforderungsmanagement wird dem projektdurchfithrenden Unterneh-
men ein Instrument zur Verfiigung gestellt, mit dem projektbegleitend auf die spiteren
Projektergebnisse hingewirkt werden kann, sodass am Ende ein mit den Zielsetzungen und
Vorgaben im Unternehmen tibereinstimmendes Projektprodukt vorliegt, das mit méglichst
wenig Reibungsverlusten und nachtriglichen Anderungs-/Anpassungsnotwendigkeiten
Ubernommen werden kann. Gekntipft an maf3gebliche Entscheidungs- und Interaktions-
punkte im Projektverlauf wird dem bestehenden Unternechmen als spiterer Eigentimer
und Nutzer einer Investition die Mdéglichkeit eréffnet, geordnet Inputs in Richtung des
Projekts zu geben.

In diesem Sinne bildet das interne Anforderungsmanagement den Briickenschlag und die
Anbindung zum Management des Unternehmens. Ausgehend von einer tbergeordneten,
strategischen Ebene, tber die Prozesslandschaft in der Leistungserstellung eines Unter-
nehmens bis hin zu den einzelnen Detailprozessen der grof3technischen Investition selbst,
die auf die Vorgaben und Anforderungen der betrieblichen Managementsysteme und damit
der Stakeholder ausgerichtet werden, unterstiitzt das interne Anforderungsmanagement die
Abstimmung eines Projekts auf die Zielsetzungen, Vorgaben und Erfordernisse des beste-
henden Unternehmens.

Ein wesentlicher Faktor ist der mit dem internen Anforderungsmanagement verbundene
Bewusstseinseffekt. Uber das Vorgehen werden aus Sicht des Unternehmens in einer sys-
tematischen Art und Weise die Riickwirkungen einer grof3technischen Investition auf die
bestehenden Unternehmensstrukturen sichtbar gemacht. Es wird transparent, wie die Pro-
jektrealisierung auf das Unternehmen wirkt, d.h. was dessen Umsetzung fiir die einzelnen
Bereiche und Prozesse und damit fiir das Unternehmen als Gesamtes bedeutet. Abseits
eines technischen Fokus wird aufgezeigt, welche vielfiltigen Berithrungspunkte insgesamt
mit dem Projekt bestehen. Damit wird verdeutlicht, auf welche Bereiche fiir eine langfristig
erfolgreiche Projektumsetzung ein besonderes Augenmerk zu legen ist, d.h. mit welchen
Unternehmensteilbereichen im Rahmen der Projektentwicklung und -ausfithrung spezielle
Abstimmungen erfolgen sollten. Die Bedeutung dieses Aspekts liegt darin, dass auf diese
Weise das Bewusstsein v.a. auch auf indirekt von einem Projekt tangierte Sachverhalte ge-
lenkt wird.

Ein Gesichtspunkt, dem aus mehreren Richtungen Relevanz zukommt, ist jener des Wis-
sensmanagements. Grof3technische Investitionsprojekte sind bei einer in der Regel hohen
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Bedeutung fir das projektdurchfithrende Unternehmen dadurch gekennzeichnet, dass diese
— je nach konkretem Unternehmen — vielfach in langen Zeitabstinden durchgefiihrt wer-
den und damit in vielen Fallen unmittelbare Referenzprojekte im Sinne einer Orientie-
rungsgrundlage fiir das Unternehmen fehlen. Der vorliegende Managementansatz bietet
hier dahingehend Unterstitzung, als dass durch die systematische Betrachtung der mdégli-
chen Wirkungen eines grof3technischen Investitionsprojekts auf ein Unternehmen die Ab-
schiatzung wesentlicher unternehmensseitiger Anforderungen an das Projekt erleichtert
wird und das Fehlen umfangreicher Vorerfahrungen zumindest teilweise kompensiert wer-
den kann. Zugleich wird mit einem internen Anforderungsmanagement auf einen der-
artigen Aufbau von Erfahrungen hingewirkt. Als wesentlicher Baustein in Bezug auf die
praktische Umsetzung des aufgezeigten Managementansatzes sind Malnahmen zur Erfah-
rungssicherung vorgesehen. D.h. es wird als wesentlich angesehen, wichtige Erkenntnisse
aus der Durchfiihrung eines internen Anforderungsmanagements in einem Projekt entspre-
chend aufzuarbeiten und zu dokumentieren. Ziel ist es, dariiber aus jedem durchgefithrten
Projekt einen Wissenstransfer in mdégliche Parallel- und Folgeprojekte im Sinne einer ler-
nenden Organisation zu erreichen. Neben einer Weiterentwicklung und Optimierung des
konkreten, in einem Unternehmen implementierten Vorgehens soll damit v.a. auch ein
Aufbau von Erfahrungen erfolgen. Dazu tragen auch die in Zusammenhang mit dem in-
ternen Anforderungsmanagement angestellten Uberlegungen zu einem adiquaten Wit-
kungscontrolling bei. Uber MaBnahmen zum Wirkungscontrolling kénnen die Stirken und
Schwichen des in einem Unternehmen angewendeten internen Anforderungsmanagements
in einer Langfristperspektive bewertet und damit dessen Effektivitit verifiziert werden.
Ermittelte Ansatzpunkte fiir Verbesserungen kénnen wieder im Sinne von Erfahrungen
Eingang in Folgeprojekte finden.

Die Betrachtungen im Rahmen der Arbeit zeigen auf, dass ein internes Anforderungsma-
nagement aus Sicht des bestehenden Unternehmens gleichzeitig mit der Bindung personel-
ler Ressourcen verbunden ist, deren Bereitstellung in der Praxis oft eine Herausforderung
darstellt. Betrachtet man die mit grof3technischen Investitionsprojekten verbundenen In-
vestitionsvolumina, scheinen die durch ein internes Anforderungsmanagement verursach-
ten Aufwendungen in der Regel gerechtfertigt.

Aus Projektsicht kann der Vorteil des internen Anforderungsmanagements speziell in der
Bereitstellung eines institutionalisierten Kanals fir die Kommunikation von Anforderun-
gen des projektdurchfihrenden Unternehmens in Richtung des Projekts gesehen werden.
Vielfach wird in Projekten die ,,schleichende® Erweiterung der Projektumfinge durch nicht
klar eingehende Zusatzanforderungen beklagt. Ein derartiges spontanes Anforderungsma-
nagement, das definierte Prozesse zum Anforderungs- und Anderungsmanagement unter-
gribt, ist in der Praxis ein bedeutender Problemkreis. Das interne Anforderungsmanage-
ment kann hier dahingehend unterstiitzend wirken, indem es die aus den unterschiedlichen
Bereichen des Unternehmens kommenden Anforderungen an einer definierten Stelle zu-
sammenfithrt und auch in Bezug auf den zeitlichen Verlauf eines Projekts fixiert. Damit
eroffnet das interne Anforderungsmanagement eine Moglichkeit zur geordneten Handha-
bung der Schnittstellen mit unternehmensinternen Stakeholdern. Es stellt eine festgelegte
Vorgehensweise zur Verfligung, die den geregelten Umgang mit dieser Stakeholdergruppe
und deren Anforderungen unterstiitzt.

Dies ist dahingehend von Bedeutung, als dass die Schnittstelle zum bestehenden Unter-
nehmen auch eine mal3gebliche GroBe fir den Projekterfolg darstellt. In der Projektma-
nagementliteratur sowie in den einschlagigen Standards zum Projektmanagement wird viel-
fach darauf hingewiesen, dass der Erfolg von Projekten nicht rein an der Erfillung der
definierten Kosten-, Leistungs- und Zeitvorgaben gemessen werden kann, sondern die
Wertschitzung der die gestellten Anforderungen erfiillenden Lieferobjekte fiir die Erfolgs-
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beurteilung eines Projekts ebenso zentral ist. Obwohl v.a. grof3technische Investitionspro-
jekte iber die Projektdauer gesehen ein umfassendes Anforderungsumfeld aufweisen,
nimmt die Anerkennung der Projektergebnisse durch das projektdurchftihrende Unter-
nehmen eine herausragende Stellung ein. Die Erfillung dessen Anforderungen ist ein ent-
scheidender Faktor.

Der Ansatz zum internen Anforderungsmanagement kniipft bewusst an mafigebliche Fak-
toren in Bezug auf das Management von Projekten an.

In ablaufbezogener, zeitlicher Hinsicht greift das Vorgehensmodell die Projektmeilensteine
im Sinne der Ubergangspunkte von einer in eine nichste zeitlich und inhaltlich abgrenzbare
Phase im Projektlebenszyklus auf. Meilensteine sind wichtige Entscheidungspunkte in Pro-
jekten, an denen in der Regel sowohl der Projektprozess als auch die Projektergebnisse
Priifschleifen unterzogen werden. Erst wenn die fiir den Ubergang zur nichsten Phase
erforderlichen Mindestkriterien nachweislich erreicht wurden, kann diese gestartet werden.
Das interne Anforderungsmanagement sicht vor, unmittelbar diese in der Praxis oftmals
gleichzeitig mit Qualititskriterien verbundenen Projektzeitpunkte zu nutzen, um auch aus
Sicht des bestehenden Unternehmens ein Feedback zu den in der jeweiligen Phase erstell-
ten Lieferobjekten einzuholen.

Aus inhaltlicher Sicht kniipft das interne Anforderungsmanagement an die fur das Pro-
jektmanagement typischen Bereiche des Stakeholder-, Anforderungs- und Anderungsma-
nagements an, wobei es diese weder konterkariert noch ersetzt sondern vielmehr einen
erginzenden Systematisierungsschritt in diese Richtung darstellt.

Unternehmenssicht
Einbringung
relevanter Unternehmensaspekte
in das Projekt

Projektmanagement fiir
groBtechnische Investitionsprojekte

Management von Unternehmen
(Generic Management)

Internes
- Stakeholdermanagement Anforderungs- - Normative Zieldimensionen
- Anforderungsmanagement - Prozesse
- Anderungsmanagement management - Stakeholderanforderungen
Bewahrte 4 Definierte
Methoden und . Zielsetzungen
Instrumente und Vorgaben

Projektsicht
Institutionalisierung und
Kanalisierung von
unternehmensseitigen Anforderungen

Abbildung 7-1:  Nutzenaspekte eines internen Anforderungsmanagements339

339 Eigene Darstellung.
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Natiirlich birgt das interne Anforderungsmanagement aus dem Blickwinkel des Projekts
auch Konfliktpotenzial. Die Praxis groB3technischer Investitionsprojekte zeigt, dass diese
zum Teil mit tberschieBenden Forderungen von Seiten des bestehenden Unternehmens zu
kimpfen haben. Ein wichtiger, mit strukturellen Ansitzen nicht beeinflussbarer Faktor in
Bezug auf das interne Anforderungsmanagement besteht daher darin, dass dieses unter-
nehmensseitig nicht zur Platzierung unverhiltnismiBiger Anforderungen genutzt wird.
Hier kommt das Anderungsmanagement im Zuge von Projekten ins Spiel. Das interne
Anforderungsmanagement bietet ausschlielich eine Plattform fir den Austausch und die
Kommunikation von unternehmensseitigen Anforderungen; das bedeutet nicht notwendi-
gerweise, dass simtliche vorgebrachten Anderungen tatsichlich umgesetzt werden miissen.
Vielmehr gehen diese in die ohnehin im Projektmanagement vorhandenen Prozesse des
Anderungsmanagements ein, was u.a. die Priifung dieser auf deren Umsetzbarkeit und die
Auswirkungen auf das Dreieck Kosten-Leistung-Zeit sowie weitere projektbezogene Fak-
toren einschlieBt. Die Priif-, Steuerungs- und Entscheidungsmaoglichkeiten aus Projektsicht
werden daher durch das interne Anforderungsmanagement nicht untergraben.

Der Managementansatz selbst wurde vor dem Hintergrund nachfolgender Uberlegungen in
der vorliegenden Form ausgestaltet.

Eine wichtige Frage bei Modellen zur Handhabung in der Praxis auftretender Problem-
stellungen besteht darin, wie diese in der betrieblichen Realitit tatsichlich implementier-
und umsetzbar sind. Um die praktische Eignung eines internen Anforderungsmanagements
sicherzustellen, wurde das Vorgehensmodell zur Planungs- und Umsetzungsbegleitung
grof3technischer Investitionen bewusst schlank gewahlt. Mit der in Kapitel 6 gezeigten Um-
legung von Teilen der erarbeiteten Regelkreissystematik auf das Beispiel realer, groB3techni-
scher Investitionsprojekte in Osterreich konnte gezeigt werden, dass die Anwendbarkeit
des Ansatzes auf reale Projektsituationen gegeben ist. Fir die Ausarbeitung der Fallbei-
spiele wurde auf oOffentlich zugingliche Unterlagen zu den Projekten und den projekt-
durchfilhrenden Unternehmen zuriickgegriffen. Neben erforderlichen Informationen zu
den Strukturen im betrachteten Unternehmen baut der Ansatz zum internen Anfor-
derungsmanagement projektseitig primir auf Daten auf, die im Zuge der Planung, Geneh-
migung und Umsetzung ohnehin erstellt werden miissen. D.h. auch hinsichtlich der fir die
Durchfihrung des Vorgehens notwendigen Eingangsdaten ist ein Konnex zur Praxis gege-
ben.

Dartber hinaus ist die fir die einzelnen Schritte des internen Anforderungsmanagements
gewiahlte Ankniipfung an bewihrte Methoden und Vorgehensweisen wesentlich. Der erar-
beitete Managementansatz baut bewusst auf bewihrte Methoden und Instrumente auf,
kombiniert diese der Aufgabenstellung entsprechend und setzt sie in Beziehung,.

Der Ablauf der Regelkreissystematik ist an das Phasenvorgehen anderer betriebswirtschaft-
licher Modelle angelehnt. Das ist analog fiir die das Management von Anforderungen gro3-
technischer Investitionsprojekte konkretisierenden Vorgehensschritte zutreffend. Das Ge-
neric Management sieht bspw. ein Strukturmodell zur Umlegung der Generic Management
Philosophie auf den Kontext eines konkreten Unternehmens und dessen Wertschopfungs-
kette vor, das fiir die gegenstindliche Aufgabenstellung in einer adaptierten Weise herange-
zogen wird (vgl. Abschnitt 5.4.2). Die fir die Analyse und Beurteilung sowie Steuerung
herangezogenen Portfolioanalysen sind ebenfalls allgemein bewihrte Instrumente (vgl.
Abschnitt 5.4.3 und 5.4.4). In dhnlicher Art und Weise trifft dies auf die vorgeschlagene
Matrix zur Schnittstellenermittlung in Bezug auf die bestehenden Unternehmensstrukturen
(vgl. Abschnitt 5.5.2 und 5.5.3) oder jene zur Analyse und Bewertung der Prozessschritte
einer Teilanlage der grofitechnischen Investition in Bezug auf relevante, im Unternehmen
bestehende Anforderungen (vgl. Abschnitt 5.6.3) zu.
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7 Nutzen eines internen Anforderungsmanagements

Ein wesentlicher Faktor in Bezug auf das interne Anforderungsmanagement besteht darin,
dass die Anwendbarkeit des Modells keine Einschrinkungen dahingehend aufweist, welche
Management- und Gestaltungsansitze im projektdurchfiihrenden Unternehmen eingesetzt
werden. Unabhingig davon, ob ein Unternehmen ein Qualititsmanagementsystem nach
der ISO 9001 betreibt oder Konzepte wie TQM, Six Sigma, etc. verfolgt, der erarbeitete
Managementansatz richtet sich nicht auf eine spezifische Philosophie oder Methodik. Auch
projektmanagementseitig ist nicht mal3geblich, welchem Standard das Projektmanagement
hinter der Planung und Umsetzung des grof3technischen Investitionsprojekts entspricht.
Die Schnittstelle, die das interne Anforderungsmanagement zwischen den beiden Systemen
,bestehendes Unternehmen® und ,,Projekt™ schafft, ist offen fir die verschiedenen mégli-
chen Konzepte.

Zudem sind der Modellansatz und die fiir die Behandlung des internen Anforderungsma-
nagements im Bereich grof3technischer Investitionsprojekte aufgezeigten und konkretisier-
ten Instrumente durch Flexibilitit gekennzeichnet. Es ist eine auf den Einzelfall zuge-
schnittene Anpassungs- und Einsatzmoglichkeit gegeben.

AbschlieBend ist die Ubertragbarkeit des Ansatzes auf unterschiedliche Arten von Unter-
nehmen und groB3technische Investitionsvorhaben zu nennen. Obwohl das erarbeitete Mo-
dell im Rahmen der vorliegenden Arbeit bei inhaltlichen Beispielen mit einem Schwerpunkt
auf die Branche der Energie- bzw. Elektrizititsversorgung diskutiert wurde, ist das Vorge-
hen auch auf andere Branchen bzw. Investitionsfille anwendbar. Ein Einsatz des Manage-
mentansatzes ist bspw. ebenso in klassischen Fertigungs- und Produktionsunternehmen
durchfihrbar. Betrachtet man die komplexen Prozessketten in der Wertschopfung derarti-
ger Unternehmen mit fiir das Gesamtunternehmen wesentlichen Abhangigkeiten und Ver-
kntpfungen der einzelnen Bereiche, kann eine méglichst umfassende Abstimmung einzel-
ner Investitionsobjekte auf die Unternehmensziele, -bediirfnisse und -strukturen als beson-
ders wesentlich eingestuft werden. Die Grundgedanken des Modells sowie die Methoden
auf den unterschiedlichen Betrachtungsebenen lassen sich auf eine Reihe von Anwen-
dungsfillen umlegen. Ein wesentlicher und notwendiger Baustein im Modell ist die Pro-
zessorientierung, die jedoch als Gemeinsamkeit vieler etablierter Managementmodelle in
zahlreichen Unternehmen vorliegt.
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8 Zusammenfassung

Unternehmen agieren im stindigen Spannungsfeld der Notwendigkeit, den laufenden Ge-
schiftsbetrieb aufrecht zu erhalten, und dem Erfordernis, sich weiterzuentwickeln, um
langfristig wettbewerbs- und iberlebensfihig zu bleiben. Verinderungen werden in der
Regel im Rahmen von Projekten umgesetzt.

Eine besondere Herausforderung stellt die Planung und Umsetzung technisch getriebener
(Sach-) Investitionen in Anlagegiiter dar. Nach erfolgter Projektentwicklung und -aus-
fihrung verindern diese mit der Integration in das projektdurchfithrende Unternchmen
dessen Gefiige auf eine vielschichtige Art und Weise. Um eine moglichst reibungslose
Uberfithrung groBtechnischer Investitionsprojekte in das projektdurchfiihrende Unter-
nehmen zu ermoglichen und eine erfolgreiche spitere Nutzung zu begiinstigen, sind Un-
ternehmen aus Eigeninteresse gefordert, auf eine optimale Handhabung inhaltlicher An-
forderungen aus den Wechselwirkungen zwischen einem groB3technischen Investitionspro-
jekt und den bestehenden Unternehmensstrukturen hinzuwirken.

Die votliegende Arbeit sieht dazu einen planungs- und umsetzungsbegleitenden Manage-
mentansatz vor, mit dem unternehmensseitige Anforderungen an ein Projekt in dessen
Verlauf systematisch in Richtung des Projektmanagements kommuniziert werden. Durch
die strukturierte, projektbegleitende Ableitung von Abhingigkeiten, Randbedingungen und
Konsequenzen in Bezug auf die Planung und Umsetzung speziell grof3technischer Investi-
tionsprojekte soll erreicht werden, dass ein Projekt von Anfang an auf die Bedirfnisse der
spateren Nutzungsphase — von der Betriebsfithrung, tiber die Instandhaltung bis hin zu den
Erfordernissen nichttechnischer Bereiche — ausgerichtet wird (vgl. Abbildung 8-1).

Ziel:
Uberfiihrung der Projektergebnisse in
das Unternehmen mit gréRtmaéglicher

Ubereinstimmung der Anforderungen
Anforderungen

1
1
1
1
1

Y

_ | Zielsetzungen und Anspriiche
~ | des bestehenden Unternehmens
A

Lieferobjekte <

Unternehmen

Abbildung 8-1:  Anforderungen als Verbindungselement zwischen bestehendem

Unternehmen und Projekt340

340 Eigene Darstellung.
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Ausgangsbasis fir das Vorgehensmodell zum internen Anforderungsmanagement sind die
auftretenden Beriihrungspunkte an der Schnittstelle zwischen einem bestehenden Unter-
nehmen und dem Management fir die Planung und Durchfiihrung groB3technischer Inves-
titionsprojekte. Bezug nehmend auf das als Orientierungsrahmen fiir die Arbeit herangezo-
gene Leobener Generic Managementkonzept kénnen diese Bertihrungspunkte in Wechsel-
wirkungen im unternehmerischen Gesamtkontext (hinsichtlich der Aspekte Stakeholder,
Flexibilitit, Unternehmenswert) sowie Wechselwirkungen auf Prozessebene herunterge-
brochen werden.

Auf einer ibergeordneten Ebene kénnen groB3technische Investitionsprojekte in Bezug auf
Stakeholder, sowie in Hinblick auf die Faktoren Flexibilitit und Unternehmenswert einen
nachhaltigen Einfluss in Richtung des projektdurchfithrenden Unternehmens ausiiben.

Die Stakeholder eines Projekts sind — je nach Projektspezifika in einem mehr oder weniger
gro3en Ausmal} — vielfach mit den Stakeholdern des Unternehmens ident. Nach Abschluss
des Projekts werden diese Einzelpersonen oder Gruppen, die iiber den gesamten Projekt-
lebenszyklus hinweg in simtliche Themen des Projektmanagements involviert sind, hiufig
Nutzer oder Betroffene der entstandenen Lieferobjekte/des Projektgegenstands. Damit
kann die Art und Weise, wie im Projekt mit den Stakeholdern interagiert wird, einen nach-
haltigen Einfluss auf die Stakeholderbeziechungen des Unternehmens haben. Dartiber hin-
aus ist eine langfristige Sichtweise in dieser Hinsicht nahezulegen, da die Stakeholder eines
konkreten Projekts auch von spiteren Projekten des Unternehmens wieder beriihrt sein
konnen.

Da grof3technische Investitionsprojekte von der Potenzialbereitstellung tiber die Leistungs-
erstellung bis hin zur Outcome-Seite in ein Unternehmen eingreifen, kénnen diese potenzi-
ell mit Auswirkungen auf die Flexibilitit eines Unternehmens einhergehen. Zur Sicher-
stellung einer méglichst hohen und raschen Anpassungsfihigkeit eines Unternehmens an
Anderungen im Umfeld, ist in der Projektgestaltung auf eine Stirkung, zumindest jedoch
Beibehaltung bestehender Aktions- und Reaktionsmoglichkeiten hinzuwirken. Dabei sind
sowohl die Flexibilititspotenziale der einzelnen Anlage, als auch deren Auswirkungen auf
die Flexibilitit des Gesamtunternehmens zu bertcksichtigen. Aus einem tbergeordneten
Blickwinkel weisen grof3technische Investitionsprojekte aufgrund der langen Projektent-
wicklungs- und -ausfithrungszeitriume generell wenig Flexibilititspotenzial im Sinne einer
kurzfristigen Anpassungsmoglichkeit des Leistungspotenzials eines Unternehmens an ge-
inderte Umfeldbedingungen auf.

In Bezug auf den Aspekt des Unternehmenswerts ist wesentlich, dass speziell grof3techni-
sche Investitionsprojekte auf unterschiedliche Art und Weise mit Wertezuwichsen und
einem Werteverzehr verbunden sind. In Blickrichtung auf die Zieldimension des Unter-
nehmenswerts ist sicherzustellen, dass ein Projekt auf die Unternehmensziele und den an-
gestrebten Nutzen ausgerichtet ist und in dessen Verlauf bleibt. Projekterfolg liegt vor,
wenn das Projekt unter Zugrundelegung eines Stakeholder-orientierten Ansatzes zu einer
nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswerts beitrigt.

Auf der Ebene der Unternehmensprozesse ist zu beachten, dass Investitionen in groB3tech-
nische (Sach-) Anlagegiiter zwar einen technischen Fokus aufweisen, sich im Gesamtunter-
nehmen aber nicht nur auf technischer Ebene auswirken. Der Betrieb einer neuen Anlage
erfordert qualifizierte personelle Ressourcen, wodurch Rickwirkungen auf den Personalbe-
reich gegeben sind. Dariiber hinaus sind fiir eine Neuanlage entsprechende Roh-, Hilfs-
und Betriebsstoffe bereitzustellen, was die Beschaffung und in weiterer Folge Themen wie
Lagerhaltung, etc. tangiert. Von Bedeutung ist, dass die Einfliisse eines groBtechnischen
Investitionsprojekts auf die Unternehmensprozesse in ihrer vollen Reichweite transparent
und bestehende Interdependenzen fassbar gemacht werden. Fur die identifizierten, von
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einem Projekt betroffenen Prozesse ist festzustellen, ob sich aufgrund der projektbedingten
Eingriffe Anderungen in Bezug auf die an die Prozesse gestellten Anforderungen ergeben.
Fir neue mit einer grofltechnischen Investition verbundene Prozesse ist sicherzustellen,
dass diese von Beginn an den im spiteren Anlagenbetrieb gestellten Anforderungen ent-
sprechend ausgestaltet werden.

Zur systematischen Handhabung der vorhandenen Bertihrungspunkte aus Sicht des pro-
jektdurchfiihrenden Unternehmens schligt die gegenstindliche Arbeit eine Regelkreis-
systematik vor, die im Wesentlichen die Phasen

* Identifikation
* Analyse und Beurteilung sowie

* Steuerung
umfasst (vgl. Abbildung 8-2).

Ausgangspunkt des Vorgehens ist eine Identifizierung der Wirkungen, die ein Projekt im
spezifischen Kontext auf den unterschiedlichen Ebenen eines Unternehmens hat. In einem
nichsten Schritt werden die identifizierten Wirkungen einer Analyse und Beurteilung da-
hingehend unterzogen, was diese fiir das Unternehmen konkret bedeuten. Basierend darauf
stellt ein nachfolgender Steuerungsschritt je nach Erfordernis sicher, dass Handlungs-
notwendigkeiten auf Projekt- bzw. Unternehmensseite abgeleitet werden und etwaige
Riickkoppelungen in Richtung des Projektmanagements erfolgen. Mdgliche Anderungen
bzw. Detaillierungen auf Seiten des Projekts aufgrund erfolgter Riickkoppelungen sind
einer erneuten Uberpriifung zu unterziehen.

Projekt e 'y Identifikation

Liefer-
objekte

Welche Wirkungen hat das Projekt auf
das Unternehmen?

Uberpriifung von .
Anderungen Analyse und Beurteilung

Rickkoppelungen zum
Projekt

Wie sind diese Wirkungen zu
bewerten?

Welche Handlungsnotwendigkeiten
leiten sich daraus ab?

System Unternehmen

{1 System Projekt

Abbildung 8-2:  Regelkreissystematik fir den Umgang mit Wechselwirkungen Unternehmen/Projekt341

et Eigene Darstellung.
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Ein Einsatz der im Regelkreis abgebildeten Vorgehensweise ist in Bezug auf die Erstdefini-
tion von Anforderungen an ein Projekt als Ausgangsgrundlage fiir die Projektentwicklung
moglich und zweckmillig. Zudem kann sie auf die Lieferobjekte der unterschiedlichen
Phasen im Projektlebenszyklus Anwendung finden. Insgesamt soll damit sichergestellt
werden, dass ein Projekt von Anfang an in Einklang mit den bestehenden Zielsetzungen
und Anforderungen im projektdurchfithrenden Unternehmen geplant wird. Der nach in-
nen gerichtete Stakeholderdialog mit spateren Verantwortlichen und Betroffenen eines
gro3technischen Investitionsprojekts soll systematisiert und institutionalisiert und deren
rechtzeitige und geordnete Einbindung unterstiitzt werden.

Entsprechend den Wechselwirkungen zwischen projektdurchfithrendem Unternehmen und
Projekt im unternehmerischen Gesamtkontext sowie auf Prozessebene ist die Regelkreis-
systematik zur Sicherstellung einer umfassenden Abstimmung auf drei Betrachtungsebenen
anzuwenden und zu konkretisieren (vgl. Abbildung 8-3):

* auf einer iibergeordneten Ebene

* in Richtung bestehender Unternehmensstrukturen

* in Richtung der Prozesse der Neuanlage

Unternehmenswert

Ubergeordnete Ebene
(Grundausrichtung, Grundanforderungen)

Bestehende Unternehmensstrukturen
(Schnittstellen Prozessorganisation)

Prozesse der Neuanlage
Grofitechnisches Investitionsprojekt (Anforderungen an neue Prozesse )
Ps

/

Stakeholder Flexibilitat

Abbildung 8-3:  Blickpunkte unternehmensseitiger Anforderungen342

Auf der tibergeordneten Ebene zielt das Vorgehen darauf ab, Projekte wie — unter Zugrun-
delegung eines Generic Management Ansatzes — die gesamte unternehmerische Titigkeit
auf die Eckpunkte der Stakeholderorientierung, der Flexibilititsfihigkeit und der Unter-
nehmenswertsteigerung auszurichten. In Bezug auf die Prozessorganisation eines Unter-
nehmens kann durch die Regelkreissystematik sichergestellt werden, dass wichtige Schnitt-
stellen eines Projekts mit den bestehenden Strukturen mdéglichst vollstindig bedacht und
Handlungsnotwendigkeiten auf Projekt- sowie Unternehmensseite erkannt werden. Die
dritte Perspektive legt den Fokus darauf, dass die Prozesse, die innerhalb der Grenzen des
grof3technischen Investitionsprojekts ablaufen, mit den an das Unternehmen gerichteten

342 Eigene Darstellung.
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und in diesem etablierten Anforderungen tibereinstimmen und diese erfiillen. Die Arbeit
zeigt dabei konkrete Herangehensméglichkeiten fiir die Identifikation, Analyse/Bewertung
sowie Steuerung auf den einzelnen Betrachtungsebenen auf.

Fir die Umsetzung des erarbeiteten Managementansatzes in der betrieblichen Praxis sind
Uberlegungen zu dessen konkreter Implementierung und Aufrechterhaltung sowie zu den
dafiir notwendigen Voraussetzungen anzustellen. Wesentliche Aspekte betreffen hier eine
adidquate Verankerung eines internen Anforderungsmanagements im Unternehmen sowie
Erwigungen in Richtung Wissensmanagement (Erfahrungssicherung, Wirkungscontrol-
ling).

Hinsichtlich der fiir ein internes Anforderungsmanagement benotigten personellen Res-
sourcen im projektdurchfithrenden Unternehmen ist festzustellen, dass dieses in der Regel
die Einbindung und Mitarbeit mehrerer, verschiedene Fachkenntnisse abdeckender Wis-
senstrager aus unterschiedlichen Bereichen erfordern wird, die entsprechend zu identifizie-
ren und festzulegen sind. Die Art des benotigten Wissens und die entsprechend erforderli-
chen Mitarbeiter sind von den Projektspezifika abhingig und werden v.a. je nach Detaillie-
rungsgrad des Projekts im Projektablauf/-fortschritt variieren. In der Praxis besteht die
wesentliche Herausforderung darin, die gerade fir diese Aufgabenstellung erforderlichen,
erfahrenen Leistungstrager bereitzustellen und fir damit verbundene Tatigkeiten aullerhalb
bestehender Routinen frei zu machen.

Eine wichtige Festlegung betrifft die organisatorische Verankerung eines internen Anfor-
derungsmanagements in Relation zum Projektmanagement, da die im Rahmen des Durch-
laufens der Regelkreissystematik generierten, unternehmensseitigen Rickkoppelungen zum
Projekt per Definition auf dieses einwirken sollen. Welche aufbauorganisatorische Struktur
konkret gewiahlt wird, ist in hohem Maf3e von der spezifischen Konstellation der Projekt-
abwicklung und deren Einbettung in das Umfeld des bestehenden Unternehmens abhin-
gig. Entscheidend ist, dass die im Einzelfall akkordierte Losung adiquat in Bezug zur Pro-
jektorganisation abgebildet wird. Aus Projektperspektive stellen die unternehmensseitigen
Eingaben im Rahmen eines internen Anforderungsmanagements Anderungsantrige bzw.
—vorschlige dar, die in die projektspezifischen Prozesse zum Anforderungs-, Anderungs-
bzw. Konfigurationsmanagement eingehen.

Fir die zeitbezogene Verankerung der mit dem erarbeiteten Vorgehensmodell verbunde-
nen Analyse- und Prifabliufe im Verlauf eines Projekts wird eine Koppelung dieser an die
definierten Projektphasen als zweckmalig erachtet. Die Zielsetzung des internen Anforde-
rungsmanagements besteht darin, ein Projekt an mal3geblichen Zeitpunkten im Projektab-
lauf auf einer inhaltlichen Ebene auf die Ubereinstimmung mit den im projektdurchfiih-
renden Unternehmen bestehenden Zielsetzungen und Anforderungen zu betrachten und je
nach Erfordernis entsprechende Riickkoppelungen vorzunehmen. Dies kann in der Praxis
bspw. mit dem Stage-Gate-Vorgehen im Rahmen von Projekten verkntipft werden. Eine
Initiierung der Regelkreissystematik erfolgt damit als erginzende, inhaltlich fokussierte
Themenstellung jeweils in Verbindung mit dem Abschluss einer aktuellen und vor dem
Ubergang in eine neue maBgebliche Projektphase.

Durch die Uberlegungen zur Erfahrungssicherung und zum Wirkungscontrolling wird den
Faktoren des produktiven, organisationalen Lernens, der kontinuierlichen Weiterentwick-
lung und stindigen Verbesserung sowie der Sicherung gesammelter Erfahrungen bzw. er-
worbenen Wissens Rechnung getragen. Aus einem operativen und enger gefassten Zugang
heraus ist wichtig, dass nach Ende eines durch ein internes Anforderungsmanagement be-
gleiteten Projekts die unmittelbar im Projektverlauf gewonnenen Erkenntnisse zu den mit
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den Analyse- und Prifzyklen verbundenen Abliufen sowie den eingesetzten Instrumenten
reflektiert werden. Daraus kénnen fachliche und prozessbezogene Optimierungspotenziale
in Hinblick auf den an einen spezifischen Unternehmenskontext angepassten Einsatz des
internen Anforderungsmanagements gewonnen werden. Aus einem strategischeren und
weiter gefassten Blickwinkel stellt sich im Rahmen eines Wirkungscontrollings die Frage, in
welchem Mal3 die mit dem Managementansatz zur Planungs- und Umsetzungsbegleitung
grof3technischer Investitionsprojekte verfolgte Zielsetzung einer bestméglichen inhaltlichen
Abstimmung von Projekt und projektdurchfiihrendem Unternehmen in einer lingerfristi-
gen Perspektive tatsichlich erreicht wurde. Die MaBlnahmen zur Erfahrungssicherung und
zum Wirkungscontrolling tragen dazu bei, dass tUber die Durchfilhrung eines internen An-
forderungsmanagements in einem singuliren Projekt hinaus eine unternehmensspezifische
Weiterentwicklung der Ansitze, die diesem zugrunde liegen, erreicht wird.

Allgemein ist hinsichtlich der praktischen Umsetzung eines internen Anforderungsmana-
gements wesentlich, dass die tber dieses zur Verfiigung gestellten, strukturellen Ansitze
zum inhaltlichen Koordinationsbediirfnis zwischen einem Projekt und den Zielsetzungen
und Vorgaben des projektdurchfiihrenden Unternehmens nur ein Koordinationsinstru-
ment von vielen darstellen. Wie in Bezug auf das betriebliche Koordinationsproblem oder
die Koordination innerhalb eines Projektteams, kann auch die Koordination zwischen Pro-
jekt und bestehendem Unternehmen nicht ausschlieBlich auf strukturelle Malnahmen auf-
gebaut werden, sondern ist zusitzlich eine Unterstiitzung durch andere koordinative In-
strumente erforderlich. Uber den Lebenszyklus eines Projekts hinweg kénnen dabei jeweils
andere Instrumente im Vordergrund stehen.

Dass eine praktische Anwendbarkeit der erarbeiteten Ansitze auf gro3technische Investiti-
onsfille gegeben ist, wurde im Rahmen der Arbeit anhand von Ex-Post-Analysen realer
GrofBinvestitionen im Bereich der Energie- bzw. Elektrizititsversorgung gezeigt. Als Veri-
fikation der angestellten Uberlegungen wurden Ausschnitte des Vorgehensmodells auf zwei
osterreichische Kraftwerksprojekte, das Pumpspeicherkraftwerk Reilleck II und das Gas-
und Dampfturbinen-Kombinationskraftwerk Mellach, angewendet. Unter Herananziehung
offentlich zuginglicher Daten zu den Projekten sowie zu den diese realisierenden Unter-
nehmen wurde gezeigt, dass eine Umlegbarkeit des Managementansatzes auf Anwendungs-
fille der betrieblichen Praxis gegeben ist.

Nutzenaspekte sind durch die Mdéglichkeit einer strukturierten Handhabung der Beriih-
rungspunkte zwischen einem projektdurchfithrenden Unternehmen und dem Projektma-
nagement fir eine grof3technische Investition an der Schnittstelle dieser beiden Systeme
durch den vorliegenden Managementansatz auf Seiten des bestehenden Unternehmens und
aus Projektsicht ableitbar.

Dem projektdurchfithrenden Unternehmen wird durch ein internes Anforderungsma-
nagement ein Instrument zur Verfiigung gestellt, mit dem projektbegleitend auf die spate-
ren Projektergebnisse hingewirkt werden kann, sodass am Ende ein mit den Zielsetzungen
und Vorgaben im Unternehmen tibereinstimmendes Projektprodukt vorliegt, das mit mog-
lichst wenig Reibungsverlusten und nachtriglichen Anderungs-/Anpassungsnotwendig-
keiten iibernommen werden kann. Das Vorgehen bildet den Briickenschlag zum Manage-
ment des Unternehmens — ausgehend von einer iibergeordneten, strategischen Ebene, iiber
die Prozesslandschaft in der Leistungserstellung eines Unternehmens bis hin zu den einzel-
nen Detailprozessen der grofitechnischen Investition selbst. Im Sinne eines Bewusstseins-
effekts zeigt das interne Anforderungsmanagement dabei auf, welche vielfaltigen Bertih-
rungspunkte mit der Planung und Umsetzung einer grof3technischen Investition bestehen
und auf welche Bereiche fur eine langfristig erfolgreiche Projektumsetzung ein spezieller
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Fokus zu legen ist. Dartiber hinaus wirken die vorliegenden Ansitze auf den Aufbau von
Erfahrungswissen hin. Uber die Aufarbeitung und Dokumentation wesentlicher Erkennt-
nisse aus jedem mit einem internen Anforderungsmanagement begleiteten Projekt wird ein
Wissenstransfer in mogliche Parallel- und Folgeprojekte im Sinne einer lernenden Organi-
sation angestrebt. Gleichzeitig ist die Umsetzung des Vorgehens in der Praxis mit der Bin-
dung personeller Ressourcen verbunden, was jedoch in Relation zu den in der Regel hohen
mit grofitechnischen Investitionsvorhaben verbundenen Investitionsvolumina zu sehen ist.

Aus Sicht des Projektmanagements wird tiber ein internes Anforderungsmanagement ein
institutionalisierter Kanal fir die Kommunikation von unternehmensseitigen Anforderun-
gen in Richtung des Projekts geschaffen, mit dem in der Praxis vorhandenen Problemkrei-
sen wie ,,schleichenden® Erweiterungen der Projektumfinge durch nicht klar eingehende
Zusatzanforderungen oder einem spontanen Anforderungsmanagement begegnet werden
kann. Es wird ein geregelter Umgang mit unternehmensinternen Stakeholdern und deren
Anforderungen unterstiitzt, was zum erfolgreichen Abschluss derartiger Projekte im Sinne
der wertschitzenden Anerkennung der Projektergebnisse durch das projektdurchfithrende
Unternehmen beitragen kann. Zentral ist, dass das interne Anforderungsmanagement mit
der Koppelung an Projektmeilensteine sowie den unmittelbaren Konnex zu etablierten
Prozessen des Stakeholder-, Anforderungs-, Anderungs- bzw. Konfigurationsmanagements
bewusst an mal3gebliche Punkte des Managements von Projekten ankntipft. Letztere sind
wesentlich dafiir, dass eine Platzierung iiberschieBender unternehmensseitiger Anforderun-
gen Uber das interne Anforderungsmanagement hintan gehalten wird. Dadurch, dass die
vorgebrachten Themen wie andere Anforderungen und Anderungen in die implementier-
ten Projektmanagementprozesse eingehen, werden die Prif-, Steuerungs- und Entschei-
dungsméglichkeiten der Projektseite nicht untergraben.

Zum erarbeiteten Managementansatz selbst ist festzuhalten, dass dieser vor dem Hinter-
grund einer praktischen Implementier- und Umsetzbarkeit bewusst schlank gestaltet wurde
und auf bewahrte Methoden und Vorgehensweisen baut. Weiters wurde auf eine moglichst
umfassende und flexible Einsatzmdglichkeit geachtet.
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A.1 Experteninterviews im Rahmen der Dissertation
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Interviewleitfaden

Einleitung

* Vorstellung des Dissertationsthemas

* Hintergrinde zum Experteninterview

Aufgaben und Zustindigkeiten des Interviewpartners im Unternehmen

Fokus betriebliches Management:
Einsatz betrieblicher Managementsysteme

Kommen in Threm Unternehmen Managementsysteme zum Einsatz?

* Wenn ja, wie sind diese Systeme aufgebaut und organisatorisch im Unternehmen

integriert?

* Verfolgte Themen/Zielsetzungen (bspw. Qualitits-, Umwelt-,
Sicherheitsmanagement)

* Aufbau nach anerkannten Standards
® Verantwortlichkeiten fiir betriebliche Managementsysteme im Unternehmen

Fokus Projektmanagement:
Abwicklung grof3technischer Investitionsprojekte

* In welcher Form erfolgt in Threm Unternehmen die Abwicklung grof3technischer

Investitionsprojekte?
Kommt dafiir ein Projektmanagementsystem zum Einsatz?

Wenn ja, wie ist dieses System aufgebaut und organisatorisch im Unternehmen inte-
griert?
* Aufbau nach anerkannten Standards

® Verantwortlichkeiten bei der Abwicklung von grof3technischen Investitionspro-
jekten im Unternehmen

Hauptelemente des Projektmanagementsystems

Betriebliches Management und Projektmanagement

* Wie werden in Threm Unternehmen Aus-/Ruckwirkungen groitechnischer Investi-

tionsprojekte auf die Zielsetzungen der betrieblichen Managementsysteme bertick-
sichtigt?

= Zeitpunkt der Berticksichtigung (bspw. bereits wiahrend der Planung)
= Einbindung der betroffenen betrieblichen Stellen ins Projekt
(Abstimmung, Kommunikation)

» Vorgehensweise bei der Uberfithrung von Projekten in den Betrieb
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*  Welches sind aus Ihrer Sicht die wesentlichen Schnittstellen zwischen betrieblichen
Managementsystemen und dem Management grof3technischer Investitionsprojekte?

= Wie sind diese Schnittstellen in IThrem Unternehmen definiert?

* Aufgaben, Zustindigkeiten

* Art und Weise der Festlegung/Verankerung der Schnittstellen in der Organisa-
tion

Methoden und Werkzeuge

" Wird im Zuge von Projekten auch auf Methoden und Werkzeuge Ihres betriebli-
chen Managements zurtickgegriffen?

Herausforderungen und Optimierungspotenziale

" Wo bestehen aus IThrer Sicht die gro3ten Herausforderungen fiir eine bestmagliche
Umsetzung von Projekten in Hinblick auf die spatere Integration in den Betrieb?

* Wo sehen Sie personlich mogliche Ansatzpunkte fiir Optimierungen/Verbesset-
ungen?

Abschluss

" Bestehen aus IThrer Sicht noch wesentliche Aspekte zum gegenstindlichen Thema,
die im Rahmen des Interviews noch nicht behandelt wurden?
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Ergebnisse der Experteninterviews (Kurzzusammenfassung)

Hintergrund und Planung der Experteninterviews

Im Rahmen der Dissertation wurden zur Gewinnung zusitzlicher Informationen
zum Dissertationsthema und v.a. zur Einbringung praktischer Sichtweisen in die
Arbeit Experteninterviews durchgefiihrt.

Entsprechend den Schwerpunktsetzungen der Dissertation wurden in der Energie-
bzw. Elektrizititsversorgung agierende Unternehmen befragt, wobei der inhaltliche
Fokus der Gespriche auf die Schnittstellen zwischen betrieblichen Managementsys-
temen und Projektmanagementaktivititen gelegt wurde.

Anfinglich war die Durchfihrung von je ein bis zwei Experteninterviews in den
funf identifizierten Hauptbereichen (thermischer Bereich, Windkraft, Wasserkraft,
Abfallwirtschaft, Infrastruktur) vorgesehen.

Nach weiteren Recherchen und Detaillierungen wurden 14 priferierte Fachexperten
tir die Durchfithrung der Experteninterviews ausgewahlt.

Im Zuge von telefonischen und schriftlichen (E-Mail) Anfragen konnte alle interes-
sierten Personen fiir die Experteninterviews gewonnen werden.

Durchfiihrung und Auswertung der Experteninterviews

Die Durchfithrung der Experteninterviews erfolgte basierend auf einem im Vorfeld
entwickelten Interviewleitfaden. Dieser wurde auf Wunsch der Interviewpartner je-
weils vor den Gespriachen tbermittelt.

Die Interviews wurden vor Ort bei den befragten Unternehmen durchgefihrt. Die
Interviewdauer lag durchschnittlich bei 1 bis 2 Stunden.

Zwel Interviews wurden kurzfristig mit je zwei Experten gleichzeitig durchgefiihrt.
Aus einem Interview heraus wurde ein zusitzlicher Ansprechpartner desselben Un-
ternehmens empfohlen, mit dem darauthin ein weiteres Gesprach vereinbart wurde.

Insgesamt wurden 17 Ansprechpersonen aus 10 Unternehmen befragt.

Die Experteninterviews wurden im Anschluss entsprechend den Frageblocken des
Interviewleitfadens protokolliert und den Ansprechpartnern zur Durchsicht und
Freigabe tibermittelt.

Die wesentlichen Ergebnisse wurden in Form von Matrizen in MS Excel zusam-
mengefasst.

Erfahrungshintergrund der Ansprechpartner

Im Zuge der Experteninterviews wurden Ansprechpartner aus dem betrieblichen
Bereich und aus dem Bereich Projekte/Projektmanagement befragt.

Wo moglich wurden zur Abrundung der Ergebnisse pro Unternehmen jeweils eine
Ansprechperson mit betrieblichem und eine Ansprechperson mit Projekthinter-
grund interviewt.

Der Grofiteil der ausgewihlten Interviewpartner tibernimmt in den Unternehmen
Fihrungsverantwortung. Unter den Ansprechpartnern waren u.a. Werksgruppenlei-
ter, Werksleiter, Abteilungsleiter, Bereichsleiter, Sachgebietsleiter, Projektleiter, Ma-
nagementbeauftragte.
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Aufgrund der durch die Auswahl der Interviewpartner sichergestellten umfangrei-
chen Erfahrungen der befragten Personen in Bezug auf die interessierte Themen-
stellung konnten im Rahmen der Gespriche wertvolle Erkenntnisse gewonnen
werden.

Da die ausgewihlten Unternehmen in Bezug auf Unternehmensgrof3e und interne
Strukturen z.T. sehr unterschiedlich sind, war ein differenzierter Einblick in den
Thematik moglich.

Einsatz betrieblicher Managementsysteme

Bis auf wenige Ausnahmen sind in den befragten Unternehmen eines oder mehrere
(Teil-) Managementsysteme (v.a. in den Bereichen Umwelt, Sicherheit, Qualitit) im-
plementiert.

Zwei der zehn befragten Unternehmen weisen integrierte Managementsysteme auf.

Aus den Interviews geht hervor, dass in manchen Unternehmen ein zertifiziertes
Managementsystem (in drei Fillen das Umweltmanagementsystem) als Basis gese-
hen wird, mit der gleichzeitig auch andere Aspekte (v.a. Sicherheit, Qualitit) abge-
deckt werden.

Die administrative Betreuung der Managementsysteme ist unternehmensspezifisch
unterschiedlich und wird je nach aufbauorganisatorischen Spezifika z.T. Giber Stab-
stellen, iiber Mitarbeiter von Abteilungen oder iiber gesonderte Abteilungen wahr-
genommen.

Auch die breite Verankerung der Managementsysteme im Unternehmen im Sinne
von verschiedenen Teams, Subteams, Arbeitsgruppen und Verantwortlichen ist un-
ternehmensspezifisch unterschiedlich geregelt.

Abwicklung groBtechnischer Investitionsprojekte

Im Grof3teil der befragten Unternehmen liegen zumindest tibergeordnete Festle-
gungen zum Management von Projekten (u.a. Richtlinien, Mindestvorgaben fir die
Abwicklung und Dokumentation) vor. Ausnahmen bildeten zwei sehr kleine Unter-
nehmen.

Die eingesetzten Systeme und Instrumente sind praktisch ausschlieBlich selbst erar-
beitet und basieren nicht unmittelbar auf international anerkannten Standards. Spe-
ziell fir die Abwicklung von Detailthemen werden oft selbst gestaltete Instrumente
eingesetzt.

Im Grofiteil der befragten Unternehmen bestehen definierte Projektrollen. Die ge-
nauen Festlegungen zur Projektorganisation variieren jedoch von Unternehmen zu
Unternehmen.

Nur in etwa einem Drittel der befragten Unternehmen bestehen fiir Projektleiter
definierte Anforderungen in Hinblick auf Projektmanagementqualifikationen. Wie-
derholt wurde auf die Wichtigkeit einer guten technisch-fachlichen Qualifikationen,
eines umfangreichen Querschnittswissens und einer breiten Erfahrung des Projekt-
leiters hingewiesen.

Die organisatorische Verankerung von Projekten in den befragten Unternehmen ist
unterschiedlich (keine organisatorische Trennung Betrieb/Projekte, Projektabwick-
lung aus der Linie heraus, eigene Projekt(management)abteilung, Mischformen).
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Betriebliches Management und Projektmanagement

Zusammenfassend bestitigen die Interviewpartner tibereinstimmend vielschichtige
Bertihrungspunkte zwischen der Abwicklung von Projekten und dem bestehenden
Betrieb.

Abstimmungen zwischen Projekt und Betrieb erfolgen je nach Projektgegenstand
vielfach schon in den frihen Planungsphasen. Konkret werden Art und Umfang
der Einbindung betrieblicher Stellen in Projekte meist projektspezifisch festgelegt
(Definition im Einzelfall).

Speziell in den ersten Projektphasen erfolgt die Abstimmung Projekt/Betrieb hiufig
nicht formell geregelt oder institutionalisiert. Eine geregelte Einbindung findet z.T.
erst ab dem Baubeschluss statt.

Ein wichtiges Gremium stellt in vielen Fillen der Lenkungsausschuss dar, der beim
Grofiteil der befragten Unternehmen auch Vertreter des Betriebs umfasst.

Die Uberfithrung von Projekten in den Betrieb folgt grundsitzlich festgelegten
Vorgehensweisen. Bei manchen Unternehmen sind diese allgemein giltig, bei man-
chen werden diese projektspezifisch festgelegt. Oft bestehen nach Ende des Haupt-
projekts noch daraus resultierende Nachfolgeprojekte (Abarbeitung von Restpunk-
ten, etc.).

Wesentliche Schnittstellen aus Sicht der Interviewpartner (Uberblick)

Bereitstellung von Daten aus dem Betrieb zu Projektbeginn bzw. als Planungs-
grundlage (v.a. auch Themen/Erfahrungen, die nicht in Systemen abgebildet sind)

Einbindung betriebsverantwortlicher Personen in den Planungsphasen (Projektba-
sisplanung, Verfahrensabwicklung, Detail- bzw. Ausfithrungsplanung)

* Frihzeitige Einplanung betrieblich erforderlicher Messungen

* Prifung geplanter MaBnahmen und Auflagen aus dem Behordenverfahren
(Umsetzbarkeit, langfristige Aufrechterhaltung, Moglichkeit der internen Abde-
ckung, etc.)

» Zuginglichkeiten, Instandhaltbarkeit, Wartungsmaoglichkeiten, Verldufe

=  Abstimmung der Bauplanung auf die betrieblichen Erfordernisse

* Erfillung von HSSE-Vorgaben (Health, Safety, Security, Environment) durch
Einbindung der Verantwortlichen

Sicherstellung ausreichend qualifizierter personeller Ressourcen

= Projekt: Anzahl der erforderlichen Personen
= Betrieb: Rollenverteilung fir Betriebsfithrung

Einbindung des Betriebs in Montagephase, Inbetriebsetzung, Probebetrieb

* Intensive Zusammenarbeit zwischen Betriebsmannschaft und Projektteam

= Vielfach Verantwortungsibernahme des Betriebs fiir bestimmte Teilbereiche
= Abstimmung der Bauarbeiten auf die betrieblichen Erfordernisse

* Durchfithrung von Qualititssicherungsarbeiten durch den Betrieb

* Begleitende Einschulung der Betriebsmitarbeiter in der Umsetzungsphase

* Aufbau der Betriebsfiihrungssysteme

Einbindung des Betriebs hinsichtlich Dokumentation (Struktur) und Dokumentati-
onsprifung



Anhang

Bertihrungspunkte bzgl. Titigkeiten nach Projektende

* Weiterfihrung von Monitoring-Maf3nahmen
® Begleitung von Nachkontrollen
» Ubernahme des Anrainermanagements

Methoden und Werkzeuge

Generell lisst sich aus den gefithrten Experteninterviews ableiten, dass ein Einsatz
von Methoden und Instrumenten des betrieblichen Managements im Zuge der Ab-
wicklung von Projekten eher weniger erfolgt.

Als Berithrungspunkte wurden im Zuge der Gespriche genannt:

= Rickgriff auf Daten aus betrieblichen Systemen in Zuge der Planung

= EinflieBen betrieblicher Standards in Projekte

= Berticksichtigung von HSSE-Methoden und -Instrumenten an den Schnittstellen
zum bestehenden Betrieb

* FEinsatz betrieblicher Sicherheitsevaluierungen in der Projektphase

= Listen oder Berichte des Betriebs als Vorlage fir die neue Anlage

* Nutzung bestehender Rechtsregister fiir das Handling von Bescheidauflagen

* Aufbereitung der Dokumentation, sodass diese unmittelbar fir den Betrieb
nutzbar ist

* Dokumentenmanagement

Herausforderungen und Optimierungspotenziale

Die Herausforderungen und Optimierungspotenziale fiir eine bestmdgliche Umset-
zung von Projekten in Hinblick auf die spitere Integration in den Betrieb werden
von den befragten Experten divers gesehen.

Zusammenfassend besteht ein wesentlicher Punkt in der rechtzeitigen und vollstin-
digen Definition der betrieblichen Erfordernisse in Hinblick auf das Projekt. Dies
ist v.a. vor dem Hintergrund zu sehen, dass grof3technische Investitionsprojekte oft
in groflen zeitlichen Abstinden durchgefihrt werden (Erhaltung von Erfahrun-
gen/Wissen).

Weiters ist zentral, dass die Blickrichtungen von Projekt (Fokus auf einen wirt-
schaftlichen und termintreuen Projektabschluss) und Betrieb (Fokus auf mdglichst
optimale Projektgestaltung fiir die spitere Betriebsfihrung) vereint werden. Wichtig
ist das Bewusstsein, dass ein Projekt fiir den Betrieb durchgefiihrt wird.

Mehrfach erwihnt wurde die Qualititssicherung nach Projektabschluss. Oft wird
kein Feedback tber positive/negative Erfahrungen mit den geplanten Anlagen im
tatsachlichen Betrieb eingeholt (fehlendes Feedback zur planenden Stelle nach Pro-
jektende).

Operativ ist die Sicherstellung einer umfassenden und vollstindigen Dokumentation
wesentlicher Erfolgsfaktor.
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Zusammenfassung

Anhand der durchgefiihrten Expertengesprache konnten wichtige Einblicke in die
praktischen Sichtweisen und Problemstellungen in Bezug auf die Durchfithrung von
Projekten und deren spitere Integration in den Betrieb gewonnen werden.

Durch die Wahl der befragten Unternehmen (u.a. unterschiedliche Unternehmens-
grofBen, interne Strukturen, eingesetzte Technologien) wurde das Thema aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln erfasst. Zentral ist, dass mit den Ansprechpartnern die
Erfahrungen aus konkret durchgefiihrten anlagentechnischen Gro3projekten disku-
tiert werden konnten.

V.a. interessant waren die sehr unterschiedlichen Herangehensweisen der Unter-
nehmen an die Abwicklung von Projekten und die damit jeweils verbundenen Vor-
und Nachteile, Problematiken und Konflikte.

Aus den Gesprichen deutlich wurde v.a. die Bedeutung einer frithzeitigen Erfas-
sung der betrieblichen Anforderungen, die bet den Unternehmen nur zum Teil sys-
tematisch erfolgt. Speziell hier setzt die gegenstindliche Dissertation an.

Positiv war das Interesse der Unternehmen an der betrachteten Themenstellung,
den Ergebnissen der Experteninterviews und der weiteren Arbeit.
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A.2 Ablauf und Dauer von UVP-Genehmigungsverfahren
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Ablauf von Genehmigungsverfahren nach dem UVP-G 2000%*

Projektwerberln Behorde Offentlichkeit

Vorverfahren (fakultativ)

Prifung der Unterlagen

Genehmigungsantrag
Projektunterlagen UVE ggf. Verbesserungsauftrag an
die/den Projektwerberln

b

Ubermittiung an mitwirkende Behorden,
UA, Standortgemeinde und BMLFUW
zur Stellungnahme

'

6 Wochen Frist zur
. Auflage aller Un@erlagen . Einsichtnahme und Abgabe einer
in der Standortgemeinde und bei —> hriftichen Stell h
der Behorde schrifdichen "te ungnanme
(Bildung der Burgerinitiativen)

‘

Erstellung UV-GA bzw. ZB

'

Auflage UV-GA bei der Behérde und in der
Standortgemeinde und Ubermittlung UV- ) Mindestens 4 Wochen Frist zur
GA bzw. ZB an Projektwerberln, mitwirken- Einsichtnahme in das UV-GA
de Behdrden, UA, WWPO und BMLFUW

v

| Offentliche Erdrterung des Vorhabens (nur in GroRverfahren, fakultativ)

!

| Mndliche Verhandlung

{

Einsichtnahme in den

Entscheidung; . .
joegotings | g | Gt
989 Genehmigungsbescheids Berufungsrecht der Parteien an das

Bundesverwaltungsgericht

¢

Anzelgssd\?;;irggs;ellung —>| BescheidmaRige Abnahmepriifung

'

Nachkontrolle
(Vorhaben der Spalte 1 des
Anhangs 1 UVP-G 2000)

343 Eigene Darstellung nach BMLFUW (2008), S. 15; UVP-G 2000 (BGBI. Nr. 697/1993 idF BGBI. | Nr. 14/2014).
Umweltvertraglichkeitserklarung (UVE), Umweltanwalt (UA), Bundesministerium fir Land- und Forstwirtschaft, Um-
welt und Wasserwirtschaft (BMLFUW), Umweltvertraglichkeitsgutachten (UV-GA), Zusammenfassende Bewertung
der Umweltauswirkungen (ZB), Wasserwirtschaftliches Planungsorgan (WWPO).




Anhang

Verfahrensdauern im thermischen Bereich®*

"Repowering" Kraftwerk Simmering
Frist Il. Instanz: 6 Monate
Umbau/Erweiterung Heizkraftwerk Salzburg Mitte
Fernheizwerk Arsenal

GDK Riedersbach

Blockkraftwerk 4 Simmering

GDK Klagenfurt

Gasverdichterstation Eggendorf/NO W Dauer |. Instanz

TAG-Verdichterstation Weitendorf/Stmk Dauerll Instanz
GDK Mellach

GDK Timelkam

Fernheizkraftwerk Linz Mitte

GDK Timelkam IV

Kraftwerk Donaustadt Block 3

10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 [Monate]

e
<)

Verfahrensdauern im Bereich Windkraft (Beispiel Burgenland)®*

Erweiterung Windpark Kittsee

Windpark Pama Sud Frist II. Instanz: 6 Monate

|

Windpark Ménchhof Erweiterung

Erweiterung Windpark Potzneusied|

Oekostrompark Parndorf

Windpark Gattendorf

Windpark Zurndorf I
Windpark Nickelsdorf 1

Windpark Neuhof 11l

Windpark Ménchhof Nord W Dauer . Instanz

Windpark Andau-Halbturn m Dauer Il. Instanz

Windpark Ménchhof/Halbturn/Nickelsdorf

Windpark Potzneusied|

Windpark RémerstraRe
Windpark Parndorf
Windpark Kittsee

Windpark Neusiedl und Weiden

Windpark Gols

Windpark Neudorf

10,0 15,0 20,0 25,0 300 [Monate]

o
=}
o
=)

344 Auswertung der UVP-Datenbank der Umweltbundesamt GmbH, Stand: Janner 2015.
345 Auswertung der UVP-Datenbank der Umweltbundesamt GmbH, Stand: Janner 2015.
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Verfahrensdauern im Bereich Wasserkraft®*

Pumpspeicherkraftwerk Reifeck |1  E——— :
Kraftwerk Obervellach || |
] i ; Frist II. Instanz: 6 Monate
Kraftwerk Traunleiten, Bestandsausbau | |

Regionalkraftwerk Mittlerer Inn-RM| s 1
Kraftwerk Kirchbichl-Erweiterung —I
Kraftwerk Tauernbach-Gruben _—
Kopswerk Il Gaschurn-Partenen _.l I
Pumpspeicherkraftwerk Ebensee *
Wasserkraftwerk Obere Isel _- 1 i
Ausbau Kraftwerk Kaunertal

———
Murkraftwerk Graz * :

Pumpspeicherkraftwerk Obervermunt || EEE—m——)

Kraftwerk Gries MW Dauer |. Instanz

Kraftwerk Gratkorn Dauer Il. Instanz

I e ——
Speicherkraftwerk Kiihtai | ———————————
Pumpspeicherkraftwerk Limberg III _—
Pumpspeicherkraftwerk Tauernmoos _I
Pumpspeicherkraftwerk Rellswerk Vandans e |
Kraftwerk Stadl-Paura Ersatzneubau et
Wasserkraftanlage Rothleiten _I— :
Gemeinschaftskraftwerk Inn |
Kraftwerke Géssendorf und Kalsdorf __ :
Pumpspeicherkraftwerk Feldsee == ! i
Ausbau Speicherkraftwerk Hintermuhr - i

0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 [Monate]

Verfahrensdauern im Bereich Abfallwirtschaft®*’

Ersatzbrennstoffkesselanlage Pitten

Erweiterung MVA Zwentendorf/Dirnrohr

Frist Il. Instanz: 6 Monate
Ausbau MVA Wels

Energieoptimierung Linz-Reststoffverwertung

MHLTT

MVA Frohnleiten
Reststoffheizkraftwerk Linz

W Dauer |. Instanz
Erweiterung Zementwerk Retznei

Dauer Il. Instanz
Zementwerk Leube/Hallein
MVA Pfaffenau

TBA Arnoldstein

MVA Zwentendorf/Dirnrohr

MVA Zistersdorf

(=]

=)

10,0

N
o
=)

30,0 40,0 50,0 60,0 [Monate]

346 Auswertung der UVP-Datenbank der Umweltbundesamt GmbH, Stand: Janner 2015.
s47 Auswertung der UVP-Datenbank der Umweltbundesamt GmbH, Stand: Janner 2015.



Anhang

Verfahrensdauern im Bereich Infrastruktur (Gas-/Stromleitungen)**®

TAG LOOP Il Ruden - Ludmannsdorf

WAG Il Lichtenau -Rapottenstein

220 kV-Freileitung Weidenburg - Staatsgrenze
Gasleitung WAG Il Kirchberg/Wagram - Lichtenau
380 kV-Salzburgleitung Teil Il

380 kV-Salzburgleitung Teil |

380 kV SW Etzersdorf - UW Theil

380 kV-Steiermarkleitung

TAG LOOP Il Ludmannsdorf - Grenze Italien
TAG LOOP Il Lichtenegg - Grafendorf

TAG LOOP Il Hollenegg - Ruden

TAG LOOP Il Heiligenkreuz - Hollenegg

TAG LOOP Il Eggendorf - Lichtenegg

TAG LOOP Il Baumgarten/March - Eggendorf

TAG LOOP || Grafendorf - Heiligenkreuz

Frist Il. Instanz: 6 Monate

=)

=)

348

10,0

20,0

40,0

50,0

Auswertung der UVP-Datenbank der Umweltbundesamt GmbH, Stand: Janner 2015.

60,0

MW Dauer |. Instanz

Dauer Il. Instanz

[Monate]
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