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Projektziele ermitteln, beschreiben und
einordnen

Teil 1: Werkzeuge und Methoden zur Zielentwicklung

Projektziele haben viele Funktionen: Sie legitimieren das Projekt, dienen
u

zur Motivation und Information der Projektbeteiligten, helfen bei der Ent-

scheidungsfindung und sind Grundlage fiir die Projektplanung. Weiter

unterstiitzen sie den Projektmanager bei der Steuerung und Uberwachung
des Projekts und werden am Projektende zur Abnahme herangezogen.

Horst Peterjohann

Diplom-Informatiker, PMP,
zertifizierter IT Service
Manager (ITIL), selbst.

Vor dem eigentlichen Projektstart sollten die Ziele eines Projekts ermit- Berater, Coach und Trainer fir Projekt-
telt, passend formuliert und schriftlich festgelegt werden, denn das ist management

eine Grundvoraussetzung fur ein erfolgreiches Projekt. In vielen Unter- Kontakt:

suchungen zu "Misserfolgs- und Erfolgsfaktoren in Projekten” werden kontakt@peterjohann-consulting.de

allerdings "unklare oder unrealistische Ziele" als wesentlich fir das Mehr Informationen unter:

. . . . . rojektmagazin.de/autoren
Scheitern von Projekten genannt. Obwohl dies unumestritten ist, werden > prol 9
beim Finden und Beschreiben von Zielen in der Praxis haufig Fehler

gemacht, die darauf beruhen, dass kein einheitlicher und abgestimmter

Zielentwicklungsprozess vorhanden ist. . .
> Von der Vision zum Ergebnis:

Projektziele definieren
Dieser zweiteilige Beitrag beschéftigt sich mit diesem Thema und be-

schreibt ein strukturiertes Vorgehen, mit dem sich Ziele (in der Vorpro-
jektphase) ermitteln, beschreiben und bewerten lassen. Der erste Teil
liefert die dafiir notwendigen Methoden und zeigt zudem, wie Sie Pro- > Ergebnis/ Ziel
jektziele richtig formulieren. Der zweite Teil stellt dann den kompletten

Zielentwicklungsprozess an einem praxisnahen Beispiel vor.

sowie in den Rubriken:

> Erfolgsfaktoren

. . . > Change-Management
Was sind Projektziele? a geanag
Allgemein lassen sich Ziele als gedanklich vorweggenommene Ergeb- » Einfiihrung und Grundlagen
nisse definieren, die einen in der Zukunft liegenden, erstrebenswerten
Zustand beschreiben. Im Glossar des Projekt Magazins findet sich zum > Projektabwicklung und
Begriff Projektziel (Angermeier, 2012): "Das Projektziel ist die eindeuti- -planung

ge, vollstandige und tberprifbare Beschreibung des Sollzustands, der
durch das Projekt herbeigefuhrt werden soll." Somit wird tber die Pro-
jektziele das Projektergebnis im Vorhinein beschrieben. Es ergeben sich fur die Praxis folgende Fragestellungen:

e Woher kommen Ziele im Projekt und die Projektziele?
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e Wo und wann werden Projektziele ermittelt?
o Wie werden Projektziele beschrieben?

o Wer ist fur die Erfassung der Projektziele verantwortlich?

Fur die Entwicklung der Projektziele ist der Vorprojektmanager zustéandig. Diese Rolle ist fur die ersten, vorberei-
tenden Schritte im Projekt bis zur Unterzeichnung des Projektauftrags verantwortlich und kann mit dem spateren
Projektmanager identisch sein.

Herkunft der Ziele

Ziele in Projekten stammen generell aus drei Quellen: vom Management des Unternehmens, vom Kunden und
aus dem Projektumfeld selbst (Tabelle 1). Die Unternehmensziele werden durch das Management tbergreifend
vorgegeben und sind typischerweise in den Leitlinien eines Unternehmens beschrieben. Sie haben eine Uiberge-
ordnete Prioritat und gelten fur alle Projekte im Unternehmen — daher missen sie unbedingt bei der Ermittlung
der Projektziele beriicksichtigt werden.

Auch die Kundenziele muss der Vorprojektmanager bei der Zielermittlung beachten. Sie werden im Idealfall vom
Kunden selbst definiert und in einem Lastenheft schriftlich fixiert. Ist dies nicht der Fall, so sollte der Vorprojekt-
manager in Zusammenarbeit mit dem Kunden kléaren, welche Ziele dieser mit dem Projekt verfolgt.

Sollten sich die Unternehmensziele wie auch die Kundenziele wéahrend des Projekts &ndern, kann dies
= enorme Auswirkungen auf das laufende Projekt haben.

Die Projektziele werden ebenfalls
vor Projektstart ermittelt und flieBen

Kundenziele

Unternehmensziele Projektziele

in entsprechende Dokumente ein
(hierzu spater mehr). Die Projektzie-
le dirfen nicht im Widerspruch zu
den Unternehmens- und Kundenzie-
len stehen. Dazu ein Beispiel: Ein
Fensterhersteller verwendet aus
produktionstechnischen Griinden
ausschlieRlich Holz fur die Fenster-
rahmen (Unternehmensziel). In
einem Projekt formuliert jedoch ein
Kunde das Kundenziel: "Die Fenster
sollen 30 Jahre ohne Wartung aus-

kommen." Dafiir musste der Hersteller aber Kunststoff oder Aluminium fiir die Rahmen verwenden. In diesem Fall

ist ein Projektziel nicht ableitbar.

(bei externen Kunden)

Woher kommen sie?

werden Ubergreifend

werden vom Kunden

werden flir das Projekt

verantwortlich?

beschrieben vorgegeben ermittelt
Worin werden sie allgemeine Lastenheft / Zieldokumente
beschrieben? Rahmenvorgaben | Leistungsbeschreibung
Erslgllleurr:St/g;nciitltTun Unternehmens- Kunde / Vorprojektmanager
d 9 Management Vorprojektmanager proj g

Wann stehen sie zur
Verfligung?

sehr friihzeitig
(vor der Initiierung)

friihzeitig (vor der
Angebotsabgabe)

vor dem Projektstart /
zur Erstellung des
Projektauftrags

Tabelle 1: Unternehmens-, Kunden- und Projektziele.
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Ein einheitlicher Zielentwicklungsprozess

Die Aufgabe, Ziele zu erkennen, zu formulieren, zu listen und zu bewerten wird als Zielentwicklung bezeichnet. Es
finden sich in der Literatur hierfir auch zahlreiche andere Begriffe, die teilweise deckungsgleich verwendet werden,
wie: Zieldefinition, Zielfindung, Zielbeschreibung, Zielerhebung, Zielsuche, Zielfestlegung, Zielidentifikation usw.

Der libergeordnete Begriff "Zielent-
wicklung" umfasst die beiden Haupt-
tatigkeiten "Ermitteln und Formulie-
ren" sowie "Uberprifen und Einord-
nen" (siehe Bild 1). Alle Aktivitaten
zur Zielentwicklung lassen sich die-
sen beiden Gruppen zuordnen. Die
Zielverwaltung beschéftigt sich gréR-
tenteils mit dem Umgang der Ziele im
laufenden Projekt — dies wird hier
nicht weiter betrachtet.

Ziele in Projekten

Entwicklung Verwaltung

Ermittlung und
Formulierung

Uberprifung und
Einordnung

Bild 1: Tatigkeiten fur die Zielentwicklung in Projekten (unterste Ebene).

Die Projektziele werden vor dem eigentlichen Projektstart, d.h. in der Initial- und Definitionsphase, entwickelt.
Typischerweise stellen der Vorprojektleiter sowie ein Vorprojektteam die Ziele zusammen. Fir die Zielentwicklung
eignet sich ein einheitlicher Prozess, der aus acht Einzelschritten besteht (Bild 2).

® @ ® ®

Zielideen Zielhierarchie Priorisieren nach B.eemflu.ssung von
| |::> o |::> Muss-, Soll- und |:> Zielen/Zielkonflikte I:>
sammein aufbauen Kann-Zielen feststellen

® ®

=

Bild 2: Die acht Schritte des Zielentwicklungsprozesses.

@

®)
=

=

Ziele zeitlich in
das Projekt
einordnen

Zielkommuni-
kation starten

Ziele messbar

machen Qualitatsprifung

Vereinfacht lasst sich das Vorgehen folgendermalRen beschreiben:

e Zunachst werden die Zielideen gesammelt (Schritt 1). Dies kann formell oder informell geschehen, oftmals in
einer Gruppe oder in einem Workshop. Als Ergebnis erhalt man eine Liste méglicher Projektziele.

e Die Zielideen werden gruppiert (Schritt 2) und gewichtet (Schritt 3). Anschlieend werden sie einer Priifung
unterzogen, um sich unterstiitzende, widersprechende oder konfliktbehaftete Ziele behandeln zu kénnen
(Schritt 4). Als konfliktbehaftet werden Ziele bezeichnet, die sich in irgendeiner Weise negativ auf andere vor-
handene Ziele auswirken kénnen.
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e Da man nur messbare Ziele bewerten und kontrollieren kann, werden diese mess- oder zumindest Uberprif-
bar gemacht (Schritt 5). Nach diesem Schritt, der auch "Operationalisierung" genannt wird, liegen die Projekt-
ziele geordnet und bewertet vor.

e Mit der Zuordnung, wann die Ziele im Projektverlauf erreicht werden sollen (Schritt 6) ist man bereits in der
Projekt(vor)planung, die durch eine Qualitatspriifung abgeschlossen wird (Schritt 7).

e Ziele sollten aktiv kommuniziert werden: Dazu wird Ublicherweise das Projektmarketing eingebunden (Schritt 8).

Zielentwicklung erfolgt im Team

Die Zielentwicklung ist in gro3en Teilen ein Team-Prozess: Einige Prozessschritte, wie z.B. das Sammeln von
Zielideen und das Aufbauen einer Zielhierarchie, sollten vom Vorprojektmanager in Zusammenarbeit mit dem
Vorprojektteam durchgefiihrt werden, um so ein mdglichst Gbergreifendes Verstéandnis der Ziele zu erhalten. Das
Finden und insbesondere das passende Formulieren von Zielen ist allerdings nicht immer einfach: Daftr sollten
Mitarbeiter ausgewahlt werden, die Giber entsprechende Fahigkeiten und Routine verfligen.

Die Ziele missen von allen Beteiligten getragen werden — insbesondere der Projektsponsor, aber auch das Ma-
nagement muss den Projektzielen (grundsatzlich) zustimmen. Als Ergebnis des Zielentwicklungsprozesses wer-
den ein oder mehrere Zieldokumente erstellt, wobei der Zielkatalog (siehe unten) verpflichtend ist.

Bevor wir uns im zweiten Teil die einzelnen Schritte im Detail ansehen, betrachten wir zunéchst, wie man Ziele
idealerweise formuliert und welche Methoden fir den Zielentwicklungsprozess benétigt werden.

Wohlgeformte Ziele — Projektziele richtig formulieren

Auch wenn das reine Finden und Zusammenstellen von Zielen (gerade in einer Gruppe wahrend eines Zielfin-
dungsworkshops) vergleichsweise einfach und schnell durchgefiihrt werden kann, so benétigt man fir das Aus-
formulieren der Ziele Know-how und muss einen gewissen Aufwand betreiben, um die Projektziele so zu be-
schreiben, dass sie im weiteren Projektverlauf auch verwendet und umgesetzt werden kénnen. Man spricht hier
von "wohlgeformten" Zielen, d.h. Zielen, die bestimmten Kriterien geniigen (siehe nachfolgende Aufzéhlung).
Insbesondere sollten die Ziele "losungsneutral” (d.h. das "Was" und weniger das "Wie" beschreiben), realistisch
und Uberprifbar sein. Um dies zu erreichen, werden Einzelziele Satz fir Satz formuliert und tGberpruft.

Ziele und deren Formulierungen sollten gewisse Eigenschaften aufweisen. "Gute" (oder auch "wohlgeformte")
Ziele bzw. Zielformulierungen sind:
e |dsungsneutral, um so unvoreingenommen nach Losungen im Projekt suchen zu kénnen

e messbar oder (zumindest) tGberprifbar, denn die Erreichung der Projektziele (= das Projektergebnis) muss
im Verlauf des Projekts nachgewiesen werden kénnen

e realistisch, denn nur realistische Dinge kénnen in Projekten tatsachlich umgesetzt werden

o vollstandig, damit keine Interpretationsliicken auftreten
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motivierend, damit die Projektbeteiligten hinter dem Ziel stehen kénnen
aktiv und positiv formuliert, um die Motivation herauszustellen
anspruchsvoll, damit eine Herausforderung gegeben ist
zweckbezogen, also auf etwas Konkretes abzielend

spezifisch, um die Uberpriifbarkeit zu unterstiitzen

Beispiele

1.

Das Ziel "Wir wollen mehr Kunden gewinnen" ist sicherlich I1dsungsneutral, denn ein Weg zur Erreichung wird
nicht vorgegeben. Allerdings ist das Ziel nicht Uberprif- oder messbar, denn es sind keine Zeit- oder Zahlvor-
gaben enthalten. Besser ware: "Bis zum 31. Dezember 2012 gewinnen wir 100 neue Kunden in Deutschland".
Ob das Ziel realistisch (oder motivierend) ist, hdngt dann vom Kontext ab.

Der Satz "Papierverschwendung sollte vermieden werden" ist zwar haufig als "Anweisung" in Firmen zu fin-
den, repréasentiert jedoch kein wohlgeformtes (Projekt-)Ziel. Besser ware: "Die weggeworfene Menge an Pa-
pier ist im Durchschnitt auf 500 Blatt (2,5 kg) pro Mitarbeiter im Monat begrenzt. Das Gewicht der weggewor-
fenen Menge wird durch den aufgestellten Papier-Container Gberprift. Diese Ma3nhahme wird zum 1. Sep-
tember 2012 umgesetzt."

Tipps fur die Beschreibung "wohlgeformter Ziele":

1. Nehmen Sie sich Zeit, um richtig zu formulieren. Nachlassig formulierte Ziele kénnen erhebliche negative
Auswirkungen nach sich ziehen.

2. Uberpriifen Sie sorgféltig jedes Ziel einzeln. Driickt das Ziel unmissverstandlich das aus, was auch gemeint ist?
3. Benutzen Sie zur Formulierung ggf. Techniken wie SMART (s. auch "Methoden zur Zielformulierung in Projek-
ten", Projekt Magazin 06/2000) oder Techniken aus dem Anforderungsmanagement (z.B. Satzschablonen).

4. Lassen Sie lhre Zielbeschrei-
bungen durch kompetente Dritte Frage Ja | Nein | Offen MaRnahmen
gegenlesen' Ist jedes Projektziel messbar, mindestens aber D \:| D
Uberprifbar formuliert?
. . Sind die Projektziele so formuliert als waren sie bereits n ] m
Checkliste: Formulierungen erreicht (Prasens)?
Sind die Projektziele hinreichend genau und D D D
. . . allgemeinverstandlich formuliert?
Um die Formulierungen der Projekt-
. . . . . Sind die Projektziele vollstandig, eindeutig und ] ] ]
ziele zu Uberprifen, kdnnen Sie widerspruchsfrei beschrieben?
auch die in Bild 3 gezeigte Checklis- Sind alle Projektziele in ganzen Satzen formuliert? HEEEEEN
te verwenden.
Sind alle Projektziele schriftlich im Zielkatalog erfasst? | [ ] | [] | []
In dieser Checkliste sind auch Sind die Nicht-Projektziele erfasst? OlQg | d

Nicht-Projektziele aufgefiihrt. Diese
werden bei der Zielermittlung mit

Bild 3: Checkliste fiir die Formulierung von Projektzielen

© 2012 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 5/12


http://www.projektmagazin.de/�
http://www.projektmagazin.de/node/426�
http://www.projektmagazin.de/node/426�

PI‘OiektM ag aZ| N Ausgabe 15/2012

Projektziele ermitteln, beschreiben und einordnen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Teil 1: Werkzeuge und Methoden zur Zielentwicklung

aufgenommen und kénnen spater zur Abgrenzung benutzt werden. Die Checkliste kénnen Sie im PDF-Format
gemeinsam mit dem Artikel herunterladen.

Werkzeuge und Methoden zur Zielentwicklung

Bei der Zielentwicklung lassen sich verschiedene Hilfsmittel verwenden. Tabelle 2 zeigt, welche der nachfolgend
beschriebenen Werkzeuge und Methoden welchem Zweck dienen. Grundséatzlich kénnen die Werkzeuge und
Methoden einzeln (durch den Vorprojektmanager) oder in einer Gruppe (beispielsweise in einem Projektziel-
Workshop durch das Vorprojektteam) angewandt werden. Jedoch sollte bei der Projektzielermittlung mindestens
einmal das Vorprojektteam involviert werden.

Werkzeug Zweck Wann Wie Hilfsmittel Wer
Methode
Nach . .
Zielkreuz Herausarbeiten aller Ziele Projektvision / Workshop Ellpchaﬂ Vorprojekt-
. Brainstorming team
Grobzielvorgabe
. . . . . Nac.h. Flipchart Vorprojekt-
Zielpyramide Herausarbeiten aller Ziele | Projektvision / Workshop Brai .
: rainstorming team
Grobzielvorgabe
. Erfassen/Beschreiben Nach/Mit Ziel- Zusammen- Vorprojekt-
Zielkatalog ; Formular
aller Ziele kreuz-Erstellung fassen manager
Zieladressatenmatrix . Besc_;hre|ben,. wellch(.e Nach/Mit Ziel- Querdenken Formular Vorprojekt-
Ziele fur wen wichtig sind | kreuz-Erstellung manager
Zielbezishungsmatrix Beschrglben, wie die Ziele | Nach/Mit Ziel- Querdenken Formular Vorprojekt-
zueinanderstehen kreuz-Erstellung manager
. - Festlegen, welche Ziele im| Nach/Mit Ziel- Zuordnen, Vorprojekt-
Projektzielliste . . Formular
Projekt umgesetzt werden | kreuz-Erstellung Gewichten manager

Tabelle 2: Uberblick {iber die Werkzeuge und Methoden zur Zielentwicklung.

Es mussen fur die Zielermittlung nicht alle Formulare verwendet und ausgefillt werden — dies ist je nach Kontext
und Umfang verschieden. Am Ende der Zielermittlung sollte jedoch mindestens ein Dokument vorhanden und
ausgearbeitet sein, in welchem alle Ziele wohlgeformt erfasst sind — dies ist Uiblicherweise der Zielkatalog.

Nachfolgend werden die Werkzeuge und Methoden detailliert vorgestellt. Unabh&ngig vom Zielentwicklungspro-
zess lassen sie sich auch einzeln einsetzen.
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Das Zielkreuz

Das Zielkreuz dient zur Ermittlung einzelner Ziele
und ist besonders gut in Workshops (z.B. beim
Brainstorming) einsetzbar. Ublicherweise verwendet
man je Ziel ein einzelnes Flipchart und fillt die ent-
sprechenden Bereiche aus (Bild 4). Anhand typi-
scher Fragen wird der Sinn und Zweck des Einzel-
ziels ermittelt. Durch Abgleich mit einer
Stakeholderliste lasst sich dann bestimmen, wer
von der Erreichung des Ziels profitiert und wer da-
von betroffen ist. Das (End-)Ergebnis wird beschrie-
ben und MessgroRen zur Uberpriifung festgelegt.

Folgendes Beispiel soll die Verwendung des Ziel-
kreuzes verdeutlichen. In dem Projekt "Neue Websi-
te zur Produktprasentation”, wird als wichtiges Ziel
eine "Verbesserte Produktdarstellung" genannt.
Dies wird in die Mitte des Zielkreuzes geschrieben.
Als Sinn und Zweck wird ausgefuhrt, dass die eige-
nen Produkte besser (als bislang) dargestellt wer-
den, um so den Kunden (siehe Punkt 3. im Ziel-
kreuz) schnellen Zugriff auf wesentliche Informatio-
nen (Punkt 2.) Uber die eigenen Produkte zu ermog-
lichen. Dieses Ziel gilt dann als erfolgreich umge-
setzt, wenn sich Uber eine Kundenzufriedenheitsum-
frage bessere Werte als bislang ergeben (Punkt 4.).

Das auf diesem Zielkreuz dargestellte Ziel kénnte
dann ausformuliert folgendermal3en beschreiben
werden: "Mit einer neuen Website verbessern wir
unsere Produktprasentation, um Kunden besser und
gezielter anzusprechen. Den Erfolg messen wir mit
einer Zufriedenheitsumfrage unter den Kunden; die
Bewertung muss besser ausfallen als die Bewer-
tung der bisherigen Website."
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1. Sinn und Zweck

Wozu machen wir
das?

2. Endergebnis

Was soll dabei
(zum Projektende)
herauskommen?

Ziel

4. Erfolgskriterien

Woran kann ich

das Ergebnis
Uberprifen/
messen?

Bild 4: Das Zielkreuz.

1. Sinn und Zweck

Bessere
Darstellung der
eigenen Produkte

3. Stakeholder

Fir wen machen
wir das? Wer ist
betroffen?

2. Endergebnis

Schnell zugreifbare,
wesentliche
Informationen

Produkt-
darstellung

4. Erfolgskriterien

Zufriedenheits-
Umfrage bei
Kunden (besser
als jetzt)

3. Stakeholder

(potenzielle)
Kunden

Bild 5: Das Zielkreuz fur das Beispiel "Produktdarstellung”.
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Die Zielpyramide

Die Zielpyramide hilft bei der Sortie-

rung (Clusterung) von Zielen, indem alin
eine Zielhierarchie angewandt wird.
Dabei werden die Ziele, die tUber ) ]
. . . Zielkategorie
Zielkreuze ermittelt worden sind,
(bevorzugt auf einem Flipchart oder
Top-Down Bottom-Up

mit Karten auf einer Pinnwand) ein- Zielunterkategorie
sortiert. Die Zielpyramide lohnt sich
ab einer gewissen Anzahl an Zielen,
etwa ab 10 bis 15 Zielen, um den

Uberblick zu behalten. -

Ziel

v L

Die Zielpyramide kann auch direkt
zur Zielermittlung ohne Verwendung
von Zielkreuzen verwendet werden.
Dabei wird entweder von Einzelzielen auf die Zielkategorie (Bottom-Up) oder von der Zielkategorie auf Einzelziele
(Top-Down) geschlossen.

Bild 6: Die Zielpyramide.

Ergebnis- und Vorgehensziele

Die Zielpyramide lasst sich u.a. auch dazu verwen-
den, um die identifizierten Projektziele in "Ergebnis-
ziele" und "Vorgehensziele" zu unterteilen (Bild 7).
Eine solche Unterteilung kann sinnvoll sein, da im
laufenden Projekt Ergebnisziele nicht direkt vom
Projektteam beeinflusst werden kénnen, Vorgehens-
ziele hingegen schon. Die Ergebnisziele (manchmal
auch "Systemziele" genannt) nehmen dabei Vorga- « Finanzziele
ben des Produkts oder der Dienstleistung (die aus e Leistungsziele
dem Projekt resultiert) auf, wahrend die Vorgehens- * Sozialziele
ziele (der Begriff "Prozessziele" ist ebenso gebrauch- °
lich) an der Abwicklung des Projekts orientiert sind.

Projektziele

Ergebnisziele Vorgehensziele

Terminziele
Budgetziele
Personalziele

Bild 7: Unterteilung in Ergebnis- und Vorgehensziele.

Beispiel: "Das neue Produkt A721 soll eine Rendite

von 10% erwirtschaften" ist ein Finanzziel und wére, wenn beispielsweise Wechselkurse eine Rolle spielen, kaum
durch die Projektarbeit steuerbar. "Die Erstellung des neuen Produkts A721 kostet 1.000.000 Euro" ware ein
Budgetziel, welches unmittelbar im laufenden Projekt Uberprift und gesteuert werden kann.
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Der Zielkatalog

Der Zielkatalog ist das wichtigste

Dokument der Zielermittiung. Darin Projekttitel und Beschreibung Projekt-Id

sind neben der (Gesamt-) Zielbe- Produkt-Website 2.0 A732

schreibung alle Ziele des Projekts Projektmanager/-verantwortlicher | Projektsponsor / Auftraggeber

erfasst, unterteilt in Muss-, Soll- und Michael R. Bauer (IT) Manfred S. Wolf (Verkauf)

Kann-Ziele (s. nachfolgender Ab- Zielbeschreibung (des Projekts)

schnitt). Es werden darin auch die (Neue) Website zur verbesserten Produktprésentation, um Kunden besser und
. N . gezielter ansprechen zu kénnen

zugehdrigen MessgrofRen beschrie- Ep— Prio | Messgrofien

ben. Bei kleineren und mittleren e Verbesserte Produktdarstellung A | Uberprifung durch

Projekten kann er in einem Doku- Muss | schnelle Eingabe B |, "f\;’e“n"lsgfglf;aﬁgmﬁ 2ur Eingabe

ment beschrieben werden, welches o Antwortzeit der Website B |e Nichtlanger als 3 Sekunden

dann groRe Ahnlichkeit mit dem Soll nach Ankdicken

Projektauftrag (Project Charter) hat, « Reduzierte Kosten gegeniiber C |e Hostingkosten auf 1.000

jedoch nicht unterschrieben wird. Kann | pisheriger Website EUR pro Monat senken

Die (Haupt-)Projektziele missen in Randbedingungen

den Projektauftrag komplett Giber- Daten aus Altsystem missen ibernommen werden

tragen werden:; fur die Teilziele ge- Datum Version Empf. Umsetzungstermin | Sonstiges

nugt ein Verweis vom Projektauftrag 04.07.2012 1.10 01.08.2012 .

auf den Zielkatalog. Dieser muss Bild 8: Der Zielkatalog.
jedoch beim Projektstart komplett

vorliegen und zumindest durch den

Projektsponsor genehmigt worden sein.

Eine Vorlage fur den Zielkatalog kénnen Sie im Word-Format gemeinsam mit dem Artikel herunterladen.

Die Zielarten: Muss-, Soll- und Kann-Ziele

Generell sollte zwischen Muss-,

Soll- und Kann-Zielen unterschie- S Erléuterung (é,gi,;cizr;) Anmerkungen
den werden. Hiertiber kann im Pro-
. . L ; . i ; Budget- Muss-Ziele schranken
jekt eine priorisierte Steuerung er- | Diese Ziele miissen im Laufedes | yordibe | et i e ein
Muss-Ziel | Projekts erreicht werden, ansonsten gilt techn und sollten nur sparsam
A : das Projekt als gescheitert. Ny P
folgen, die inshesondere dann wich- Vorgaben | verwendet werden.
tig wird, wenn es zu Engpassen im Diese Ziele sollten weitestgehend ! = :
9 . 9P erreicht werden, denn sie tragen zur Features ﬁ;ﬁfsgtszﬁgjnetgnlr\lﬂeullsr?
Projekt kommt. Soll-Ziel | Erhohung der Zufriedenheit bei. und Ziele werden. Daher ist
Werden diese Ziele im Laufe des Leistungs- eine explizite Priorisierun
Projekts nicht erreicht, so ist das Projekt | vorgaben sinnvollp 9
dennoch nicht gescheitert. ’
Die Muss-Ziele geben vor, was von - 44 . o
Es ist wiinschenswert, diese Ziele optische Wenn Kann-Ziele ,nichts
i i . ebenfalls zu erreichen. Die Nichter- Gestaltung, | kosten*, so werden sie
dem PrOJEkt unbedlngt erwartet Kann-Ziel reichung hat jedoch keine Auswirkung Kommuni- | oftmals im Laufe des
wird: eine Nichterreichung fuhrt zu auf die Bewertung des Projekterfolgs. kation Projekts mitumgesetzt.

unmit-telbaren Auswirkungen auf
das Projekt. Soll-Ziele geben vor,

Tabelle 3: Ubersicht tiber Muss-, Soll- und Kann-Ziele.
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was fir das Projektergebnis wiinschenswert ware; ihre Erfullung fihrt zur
Zufriedenheit der Projektbeteiligten. Eine Nicht-Erreichung dieser Ziele
gefahrdet nicht das Projekt als Ganzes, jedoch kénnen die Soll-Ziele im
Laufe des Projekts hoher priorisiert werden, so dass auch sie besonders Muss-Ziel muss
beachtet werden sollten. Uber Kann-Ziele werden Themen erfasst, deren
Umsetzung im Projektverlauf zwar wiinschenswert ist, aber auf das eigent-
liche Projektgesamtergebnis und damit den Projekterfolg keinen Einfluss
hat. Sie werden zumeist dann umgesetzt, wenn noch "Puffer”, d.h. Budget Wunsch-Ziel sollte, kénnte
oder Ressourcen vorhanden sind.

Verbindlichkeit Schliisselwort

Soll-Ziel soll

Kann-Ziel kann

Nicht-Ziel gehort nicht zu

Die Zielarten kénnen zudem durch Schliisselworte bestimmt werden (sie- Tabelle 4: Schlisselworte fiir die

he nachfolgende Tabelle). Auch wenn ein Dokument bei haufiger Verwen- Verbindlichkeit von Projektzielen

dung der Schliisselworte zur Beschreibung von Zielen etwas eintdnig wir-

ken kann, sollten in erster Linie diese Schlisselworte verwendet werden,

denn sie verweisen direkt auf die Verbindlichkeit. Es kdnnen auch Nicht-Ziele ("Was ist nicht Ziel des Projekts?")
und auch Wunsch-Ziele ("Was ist wiinschenswert, kann aber nicht zugesichert werden?") mit aufgenommen wer-
den, damit diese im weiteren Verlauf des Projekts nachverfolgt werden kénnen.

Die Zieladressatenmatrix

Die Zieladressatenmatrix halt fest, wie
die Ziele (mdglicherweise) von den

Adres- c ++ | entspricht den Wiinschen im starken MaRe
jeweiligen Projektbeteiligten bewertet saten % g, é % 8 E g’g : e:::;: den Winschen
werden. Hierzu werden die Ziele in . &S § 2o = § o | P rr———
einer Tabelle gelistet und die jeweili- = | stehtden Wiinschen entgegen
gen Stakeholder (hier Adressaten e | ° | °| |-
genannt) gegeniibergestellt. Uber ein gl - | ° | ° | * |
Bewertungssystem (s. Legende in Ziel3 | o | + | + | 0 | O
Bild 9) lassen sich damit schnell mdg- Zield | o | + | + | o | ++
liche Zielpromotoren, aber auch Ziel- Ziel5 | o - o | + | +
blockierer erfassen, um ggf. individu- Ziel6 | + | ++ | o | o

elle MalZnahmen abzuleiten.
Bild 9: Die Zieladressatenmatrix.

In der in Bild 9 dargestellten

Zieladressatenmatrix wird deutlich, dass das Ziel 1 von der Vertriebsabteilung duRerst negativ bewertet wird. Hier

musste hinterfragt werden, welche Prioritéat dieses Ziel besitzt und welchen Einfluss der Vertrieb auf das Projekt

hat. Ist die Prioritat hoch und hat der Vertrieb sehr gro3en Einfluss auf das Projekt, so kénnte sich hieraus ein

K.-o.-Kriterium fur das Projekt ergeben.

Die Erstellung der Zieladressatenmatrix obliegt dem Projektmanager. Es ist ratsam, sie nicht unbedingt der Of-
fentlichkeit zur Verfigung zu stellen, da sie subjektive Bewertungen enthalt.
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Die Zielbeziehungsmatrix

In den ersten Schritten der Zielermittlung werden die Ziele erfasst, wohlgeformt beschrieben, mit Messgréf3en
versehen und priorisiert. Die Beziehung der Ziele untereinander ist bis dahin aber noch nicht untersucht worden.
Hierzu wird die Zielbeziehungsmatrix eingesetzt, mit deren Hilfe insbesondere sich widersprechende Ziele er-
kannt werden sollen.

Wird beispielsweise als Ziel eine
preiswerte Losung gefordert, gleich-

konfliktbehaftet

zeitig aber in einem weiteren Ziel E} % % }_: % g
besonders teures Material vorausge- AL [[RESL IS RIS SIS neutral
setzt, so kénnen nicht beide Ziele Ziel1 | x . iFERsEERd
gleichzeitig umgesetzt werden — die
Ziele sind konfliktbehaftet. Ziel2 | - | X .

Ziel 3 - - X
In der Zielbeziehungsmatrix werden

Ziel 4 - - - X

konfliktbehaftete (konkurrierende),
neutrale und unterstiitzende Ziele Ziel 5 - - - - X
visualisiert. Dazu wird eine Tabelle

Ziel 6 -l - - - - X
erstellt, in der am linken Rand (ver-
tikal) _und. am obgren Rand (horizon- Konflikt 1
tal) die Ziele gelistet werden.
Neutral 2
In dieser Tabelle werden nun (im Unter- 1
stitzend

oberen rechten Dreieck) die

i i Bild 10: Die Zielbeziehungsmatrix.

e konfliktbehafteten/konkurrie-
renden Ziele rot,

e die neutral zueinander stehenden Ziele gelb und

o die sich unterstiitzenden/verstarkenden Ziele griin markiert.

Praxistipps:
e Erstellen Sie die Zielbeziehungsmatrix zumindest fiir alle hochpriorisierten Ziele.

e Wenn einzelne Ziele besonders haufig als "unterstitzend" auftauchen, sollten diese Ziele ggf. hdher priorisiert
werden, denn sie sichern den Projekterfolg.

¢ Neutral zueinanderstehende Ziele missen nicht gesondert behandelt werden. Allerdings kénnte bei ihnen
Uberpruft werden, unter welchen Umsténden sie zu unterstitzenden oder konfliktbehafteten Zielen werden.

o Konfliktbehaftete Ziele sollten mdglichst sofort behandelt werden, denn aus ihnen kénnten sich im Laufe des
Projekts Probleme ergeben.
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Die Projektzielliste

Die Projektzielliste beschreibt, wann welche Ziele im Laufe des Projekts umgesetzt werden sollen. Sie basiert auf
dem Zielkatalog, ist jedoch weniger detailliert.

Zu Beginn des Projekts kdnnen nur
die Daten des Basisplans eingetra-
gen werden (linke Spalte). Treten
Abweichungen auf, so werden diese
in der mittleren Spalte notiert. Der
tatséchliche Zeitpunkt der Zielerrei-
chung wird dann in der rechten
Spalte erfasst. Die Projektzielliste
gibt also — &hnlich wie die Meilen-
steintrendanalyse — darliber Aus-
kunft, wann relevante Ergebnisse
erzielt werden sollen und wann sie
tatséchlich im Laufe des Projekts
erreicht worden sind.

Ausblick

Zielart

Erreichung im
Ursprungs-Basisplan

Erreichung mit erster
Basisplan-Erganzung

Ziel erreicht am ...

Muss-Ergebnisziele

Soll-Ergebnisziele

Muss-Vorgehensziele

Soll-Vorgehensziele

Kann-Ziele

Nicht-Ziele

Bild 11: Die Projektzielliste.

Die in diesem Beitrag vorgestellten Werkzeuge und Methoden helfen lhnen beim Finden, Beschreiben und Priori-
sieren von Projektzielen. Der zweite und abschlieBende Teil zeigt, wie Sie systematisch die Zielentwicklung von
der Zielfindung bis zur Zielkommunikation durchfiihren.

Literatur

e Angermeier, Georg: Projektziel, in: Glossar, Projekt Magazin, 2012

Hat Ihnen dieser Artikel gefallen?

zum Artikel zu gelangen.

Bewerten Sie ihn im Projekt Magazin online und teilen Sie so Ihre Meinung anderen Lesern mit. Wéhlen Sie
dazu den Artikel im Internet unter www.projektmagazin.de/ausgaben/2012 oder klicken Sie hier, um direkt
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