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Kurzfassung

Das Ende des fossilen Zeitalters ist zwar noch nicht absehbar, sein Heranrtcken
aber unaufhaltbar. Um zur Klimadiskussionen und ihrer moglichen Ldsung einen
verantwortungsvollen Beitrag zu leisten moéchten Mineral6lkonzerne in der Zukunft
fernab des Kerngeschaftes in die Rolle der ,Mobilitats-Versorger® schlipfen. Es
kann behauptet werden, dass gerade fur den Zeitraum der nachsten 15 bis 20 Jah-
re die Mineraldlkonzerne mit zusehends grélleren technologischen Fortschritten in
der Antriebstechnologie der Fahrzeuge konfrontiert werden. Deren Marktakzeptanz
vorausgesetzt, werden die Unternehmen gezwungen sein entweder selbst innovativ
zu agieren oder schnellstmoglich auf die Veranderungen zu reagieren. Jegliche
Veranderung in technischer Hinsicht hat zwangslaufig Einfluss auf die Gestaltung
der Tankstelle. In Anbetracht des grollen Maglichkeitsraumes der Entwicklungen
oder Marktscheiterns einer der Innovationen, stellt sich die Frage: Wie kann die
interne Projektabwicklung mit sich standig verandernden Anforderungen auf Au-
genhoéhe bleiben? Nach Klarung von Begrifflichkeiten und Uberblick Uber die Ei-
genschaften des Projektmanagements werden die relevanten Themenspezifika mit
Beispielen dargestellt. Ein Abriss Uber vergangene Tankstellenmusterplanungen
soll das Bewusstsein fur die Notwendigkeit eines neuen Prozessgestaltungsmodells
— dem Prodektmanagement — scharfen. Mithilfe eines Uberblicks tUber bereits be-
stehende Projektmanagementmethoden und deren Gestaltungsmodelle sollen im
Folgenden die einzelnen Vorteile durch deren situative und synergetische Nutzung

im Bereich der Tankstellenentwicklung beispielhaft eingesetzt werden.
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1 Einleitung

Tankstellen entstanden aus der unmittelbaren Notwenigkeit die fur die Benutzung
und den Unterhalt des Automobils unerlassliche Versorgung zu gewahrleisten.

Das Automobil gilt gemeinhin als Symbol fur Industriedesign und ragt heute unter
allen Verkehrstragern in seiner Bedeutung heraus, da die individuelle Mobilitat als

ein Wesensmerkmal einer modernen Gesellschaft gesehen wird.

1.1 Die Tankstelle — eine Verkaufsmaschine

Als anfangliches Nebenprodukt der Massenmotorisierung in den 1930er Jahren
haben sich die fahrzeugversorgenden, -beherbergenden oder -prasentierenden
Bauten in den Folgejahrzehnten im Stadt- und Landschaftsbild etabliert. Auch wenn
der architektonische Anspruch heutzutage kontinuierlich wachst, haben sich bisher
wenige namhafte Architekten der Aufgabe des Tankstellendesigns angenommen,
beziehungsweise annehmen durfen. In dem Buch ,How to design a successful pet-
rol station” beschreibt Marcello Minale im Jahr 2000 die Umstande dafur aus seiner
Sicht':

.90, Who are the people who can design petrol stations? In my opinion architects
are not the best people since they lean towards grandiose statements not suited to
a large-scale roll out. There are few consultancies which have developed the skill
that combines brand identity, graphics, industrial design, landscape design, retall

design, signage and most recently, multimedia design.”?

Obwohl die Mehrheit der Gestaltungsveranderungen in den Nachkriegsjahren auf
Reproduktion ausgelegt war, verlielen sie das Stadium des Prototyps nur selten. In
Europa stand die Architektur einzelner Stationen im Vordergrund des Interesses.
Anders hingegen gestaltete sich die Entwicklung im Geburtsland der Tankstelle,
den USA. Die weiter fortgeschrittene Konsumgesellschaft verlangte nach ,Industrial
Design”. Ausgehend vom Fahrzeugdesign wollte man Uber den Charakter eines
Massenproduktes hinwegtauschen, indem eine veranderte Karosserie - also ein

redesigntes Aulkeres - neue Kaufanreize schaffen sollte.

' Vgl. Lanzerstorfer, Fabian: s.cape, Entwurf zur Vision einer Tank- und Raststatte am Ir-
schenberg. Diplomarbeit 2013, S. 6

% Minale, Marcello: How to design a successful petrol station. London: Booth-Clibborn 2000,
S. 18



Die letzte grolRe Veranderung in der Tankstellen-Entwicklung liegt bereits Uber 40
Jahre zurtick. Der Filmemacher Saul Bass bediente sich nicht nur der Wahrneh-
mungspsychologie, sondern auch der Inszenierung des Films. So zerlegte er den
Tankvorgang und die Tankumwelt analytisch in seine Sequenzen und entwarf ein
Reiz-Reaktions-Modell, das unabhangig der Lage, der Umgebung und der beste-
henden baulichen Konfiguration - global - auf jede beliebige Tankstelle anwendbar
war. Er definierte die Tankstelle als Marketing-Kommunikation. Das Tanken wurde
zum Filmauftritt in der lichttechnisch penibel geplanten Gebaudekulisse, egal an
welcher Station im weltweiten Netz. Die Moglichkeit der unendlichen Reproduktion
dieses intelligenten Informationsmodells stellte endgultig einen Paradigmenwechsel
in der Tankstellen-Entwicklung dar. Die Tankstelle wurde zur gebauten Kommunika-

tion.

1.2 Industriedesign vs. Architektur

Das Tankstellennetz wird heutzutage in einem 10 bis 15-dahre Rhythmus saniert,
komplett erneuert oder aufgelassen. Wie in der Modeindustrie kann auch hier von
sichtbarer Obsoleszenz®, also regelmaBiger geschmacklicher Uberholung, gespro-
chen werden. Obwohl das Produkt Tankstelle noch voll gebrauchstauglich und
funktionsfahig ist, sind Betreiber und Mineraldlgesellschaften gezwungen sich den
der notorisch kurzatmigen Dynamik der Mode zu unterwerfen, um marktfahig zu
bleiben. Aber nicht nur die Trends, sondern auch die technischen Entwicklungen
fuhren zur Alterung. Es ist deshalb davon auszugehen, dass die Zyklen der Anpas-
sung in den nachsten Jahren an Fahrt gewinnen und sich verklrzen werden.

Von dieser Seite betrachtet kdnnen Tankstellen als Verpackung verstanden werden.
Im Sinne des Industriedesigns dient die Verpackung nicht primar nur dem Schutz
und der sicheren Lagerung des Produktes (Mineraldlprodukte), sondern sekundar
auch der eigenen Vermarktung und Prasentation* weiterer Produkte zum Beispiel
im Shop. Sentimentalitaten hinsichtlich ihrer , Verkaufshillen“kénnen und mdchten
sich groRe Konzerne nicht leisten, so wird auch mit diesen Verpackungen vorge-
gangen, wie es der Privathaushalt handhabt, die Tankstellen sind zur Wegwerfware

geworden.

3 Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/obsoleszenz/obsoleszenz.htm, aufgerufen im
Dez. 2015
4 Vgl. http://www.tis-gdv.de/tis/verpack/funktion/funktion.htm, aufgerufen im Dez. 2015



Aus raumgestalterischem Blickwinkel |&sst sich die Metapher der Verpackung in
der Primarfunktion einer ,dritten Haut® ebenfalls zum Schutz, nun aber des Men-
schen, auf die Architektur Ubertragen. Auch die sekundare Prasentationsfunktion,
man denke an Prachtbauten wie Schldsser und dergleichen, erflllt die Architektur.
Im krassen Widerspruch zu zwei Jahrtausend bewahrten Grundsatzen der Bau-
kunst steht aber die wiederkehrende Runderneuerung eines Bauwerkes. Von Be-
standigkeit” im vitruvschen Sinne der . firmitas* kann hier nun wirklich nicht mehr
gesprochen werden. Aukerdem birgt die Ubertragung eines feststehenden Designs
auf weltweite Standorte die Gefahr der Vernachlassigung der Verortung des Bau-

werkes und dessen Einklang von gebautem Element und umgebenden Raum®.

Aber was ist die Tankstelle nun? Einerseits muss sie dem stetigen Voranschreiten
der Technologie und Marktgangigkeit Rechnung tragen, sich also im stetigen Wan-
del befinden, andererseits bleibt sie bislang der soziodkonomischen und gesell-
schaftlichen Einbettung in Ihre Umgebung im Sinne von ,Baukultur® Rechenschaft
schuldig’. Die Tankstelle als Bauwerk befindet sich in einer Zwitterstellung zwi-

schen Industriedesign und Architektur.

1.3 Mobilitat und lhre Szenarien 2030

Nicht nur die Transportwirtschaft ist von Mobilitdt abhangig. Ein komprimierter Ein-
blick in die beeinflussenden Faktoren tragt deshalb zum besseren Verstandnis der
Tragweite eines nicht vorausblickenden Umgangs mit Mobilitat bei. Um einen kom-

primierten Uberblick Uber die Ausgangssituation zu geben und in weiterer Folge

® Die wortliche Ubersetzung der , firmitas" ist Stabilitat und Standhaftigkeit. In Anlehnung an
ein Interview mit Sir Norman Foster im Jahr 2011, in welchem dieser die wortliche Uberset-
zung in die heutige Zeit Ubertragt, wird hier von Bestandigkeit und Dauerhaftigkeit gespro-
chen:  http://www.art-magazin.de/architektur/9056-rtkl-norman-foster-interview-gebaeude-
sind-wie-kinder-es-ist-gefaehrlich-lieblinge, aufgerufen im Nov. 2015

6 Vgl. Lanzerstorfer, Fabian: s.cape. Entwurf zur Vision einer Tank- und Raststatte am Ir-
schenberg. Diplomarbeit 2013, S. 7

" .Die Architektur scheint verzichtbar geworden, sie droht zusehend's hinter die Belange von
Marketing, Konsumstreben, Entertainment und Investoreninteressen zurdckzutreten. Der
aamit einhergehende Verfall unseres Lebensumfeldes wird von der Mehrheit schweigend in
Kauf genommen. Sollte Architektur sich zufrieden geben mit der Abbildung der Welt, wie sie
/st, oder hat sie eine Vorstellung davon zu vermitteln, wie die Welt sein kénnte? Wie aber
wdre ein solcher Anspruch einzuldsen in einer Konsumenten- und Shareholder-Gesellschatft,
deren Logik den Vorstellungen von Baukultur entgegensteht? [... ] Kohlhoff, Hans: Architek-
tur — Schein und Wirklichkeit. Klampen 2014



Fragestellungen zu den Szenarien zu provozieren sind nachstehend die harten Fak-

ten der analysierten Szenarien zusammengefasst:

e Neben Energie ist Mobilitat eine entscheidende Voraussetzung fur 6konomi-
sche Entwicklung.

e Der globale Fahrzeugbestand liegt heute bei fast einer Milliarde Kraftfahr-
zeugen, davon ca. 700 Millionen PKW und 250 Millionen Nutzfahrzeuge.

e Der Verkehrssektor beansprucht heute ca. zwei Milliarden Tonnen Rohdlein-
heiten, die entspricht 26% des weltweiten Endenergieverbrauchs,

e Auch nach tber 100 Jahren wird das Automobil noch von einem Verbren-
nungsmotor angetrieben und stutzt sich bislang fast ausschlieRlich auf einen
Energietrager: das Mineraldl

e Das Problem des Eintrags des Treibhausgases Kohlendioxid in die Atmo-

sphare ist noch immer nicht geldst

Angesichts des zuvor beschriebenen Modernisierungszyklus des Tankstellennetzes
von zirka 15 Jahren soll hier ein Abriss Uber die Einflussfaktoren der Mobilitat im
Jahr 2030 gegeben werden. Eine fiefgreifende Analyse ,komplexer, zukinftiger
Situationen, deren Eintreten nicht mit Sicherheit vorhergesagt werden kann'® uber-
stiege aber den Rahmen dieser Einleitung, da diese neben dem Verkehr an sich
auch Themenfelder wie Politik, Demographie, Kultur und Gesellschaft zwingend
einschlieBen mussen. Dieser Zusammenhang wurde vor wenigen Jahren in der
Wirtschaftskrise 2009 deutlich spurbar.

Hinsichtlich der Klimaziele, welche im November und Dezember 2015 bei der UN-
Klimakonferenz in Paris? mit einem Abkommen verabschiedet wurden, ist die Dis-
kussion um den zukUnftigen Umgang mit der Mobilitat wieder starker in den Fokus
der Allgemeinheit geruckt.

Die Senkung verkehrsbedingter Emissionen liegt auch den gegenstandlichen Ein-
flussfaktoren zugrunde. Diese wurden vorwiegend im Rahmen von Kooperationen
zwischen Mobilitatsanbietern und -versorgern erarbeitet, sodass davon ausgegan-

gen werden kann, dass ihnen kein wirtschafts- und verkehrspolitisches Wunsch-

8 Vgl. Gausemaier, Jurgen et al.: Szenario-Management. Planen und FlUhren mit Szenarien.
Munchen: Hanser Fachbuch 1995, S. 90

o Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/UN-Klimakonferenz_in_Paris_2015, aufgerufen im De-
zember 2015



denken anhaftet.’® | Gerade die szenarische Betrachtungsweise ermdglicht jedoch
einen rationalen Umgang mit diesen Unsicherheiten.*"" Auch konnten bei vorange-
gangenen Zukunftsprojektionen auf heute viele Einflussfaktoren in ihrer Gultigkeit
bestatigt werden. Die Unsicherheit der Umfeldentwicklungen, sei dies nun hinsicht-
lich des Olpreises, der politischen oder der wirtschaftlichen Stabilitat, lassen den
Maoglichkeitsraum jedoch immer groRer werden. Die grofite Konstante wird bei den
folgend beschriebenen Einflussfaktoren fur das Jahr 2030 wird die Veranderung

bleiben.

1.3.1 Technologische Innovationen

. lechnologische Innovationen werden uns dabei helfen, den Mobilitdtsbeddrinis-
sen von Gesellschait und Wirtschaft im Jahr 2030 ber einem deutlich sparsameren
Einsatz von Ressourcen gerecht zu werden."’ Neben Virtual Reality und Drohnen
sind Elektromobilitat und vernetzte beziehungsweise selbstfahrende Fahrzeuge
groRe Themen auf der in Las Vegas im Januar 2016 stattfindenden Technikmesse
CES™. Es darf davon ausgegangen werden, dass durch autonomes Fahren und die
dadurch sinnvollere Nutzung der Fahrzeit und gesteigerte Privatsphare im Ver-
gleich zum offentlichen Personenverkehr in der Zukunft die individuelle Mobilitat
wieder zulegen, aber zumindest nicht abnehmen wird. Durch Abkommen wie jenes
in Paris 2015 steigt der Druck auf die Politik zu einer klimaorientierten Gesetz-
gebung, um verlassliche Rahmenbedingungen fur den technologischen Fortschritt,
vor allem im Antriebsbereich, zu schaffen. Erganzende alternative Kraftstoffe und
Antriebskonzepte sollen die herausfordernden Ziele erfullen, welche durch die Op-
timierung der Verbrennungsmotoren alleine nicht erreicht werden kénnten.

Die Beimischung von Biomasse zu fossilen Kraftstoffen wird weiter zunehmen. Die
Erzeugung der Biomasse und ihrer Folgen (Monokulturen) muss aber den ¢kologi-
schen Vergleich mit der Férderung konventioneller Kraftstoffe antreten und steht
zusehends in der Kritik.

Die fortschreitende technologische Entwicklung fuhrt zu Durchbrichen in der Spei-
chertechnologie der Energietrager, wodurch Reichweiten und Ladezeiten verbes-

sert werden kdnnen. Dennoch ist Technologie noch nicht so ausgereift, dass das

% WBCSD: Mobiltat 2030: Die Herausforderungen der Nachhaltigkeit meistern
- IFMO: Zukunft der Mobiliat, Szenarien fur das Jahr 2030
- SHELL: PKW Szenarien bis 2030
- Topp: Zukunftsszenarien 2030 fur Mobiliat und Verkehr.
"vgl. IMFO: S. 10
2vgl. IMFO: S. 4
3 Vgl. Heuzeroth Thomas et al in D/E WELT. Autobauer drangen auf die Gadget-Show. Ber-
lin: DieWeltN24 GmbH 05.01.2016, S. 12



Laden der Batterie ohne langere Stehzeiten absolviert werden kann. Der Fernver-
kehr wird deshalb noch langer auf fossile Kraftstoffe angewiesen sein.

Eine weitere Herausforderung fur die Akzeptanz der verhaltnismaRig kostenintensi-
ven Elektrofahrzeuge beim Konsumenten ist der hierflr genutzte Strom aus nicht
regenerativen Energiequellen.

Errungenschaften sind auch bei Wasserstoff- bzw. Brennstoffzellen-Antrieben zu
verzeichnen. Deren Anteil bleibt zwar deutlich hinter jenen des Elektroantriebs zu-
rick, nimmt aber stetig zu. Auch hier liegt die Herausforderung bei der flachende-
ckenden Betankungsinfrastruktur, die lediglich in prosperierenden Ballungsraumen

wirtschaftlich erscheint und zu Beginn nur aus Imagegrinden forciert wird.

1.3.2 Verkehrsleistung

.Die gestiegene inaustrielle Arbeitstellung, der boomende Aulenhandel, die positi-
ve Wirtschaftsentwicklung im Inland und die damit gestiegenen Mobilitédtsbudgets
aer privaten Haushalte fihrten zu einem Anstieg der Verkehrsleistung sowoh! im
Personen- als auch im Guterverkehr.*'* Vor allem der Guterverkehr verzeichnet ei-
nen 50-prozentigen Anstieg durch das weitere Wachstum des Online-Handels. Da-
bei bleibt der Anteil des Strallenguterverkehrs am Modalsplit durch intelligente Lo-
gistik und den Ausbau des landertbergreifenden Schienennetzes konstant. Wie
zuvor angesprochen erfahrt in der Verkehrsmittelbenutzung der Individualverkehr
durch technologische Errungenschaften und flexibleres Verkehrsmittelwahlverhal-
ten keine Abnahme. ,Auch der Luftverkehr konnte sein Wachstum aufgrund der

allgemeinen positiven wirtschaftlichen Entwicklung stetig fortsetzen.""

1.3.3 Demographischer Wandel

Da sich der GroBteil der genannten Szenarien mit Europa beschaftigt, muss das
Thema des demographischen Wandels hier auf Europa beschrankt werden.

Die Bevodlkerungszahlen schrumpfen nicht mehr. Grund hierfar ist die weiterhin
starke Zuwanderung aus Krisengebieten, wenngleich die Geburtenzahlen sinken.
Die soziale Ungleichheit hat aber durch ,/...] sozial- und bildungspolitische Refor-
men, arbeitsmarktrechtliche, aber nicht zuletzt auch verkehrspolitische Malnahmen
/...]""° nicht weiter zugenommen. Trotz Zuwanderung erfahrt die Gesellschaft weite-
re Alterung, obwohl die alteren Personen durch den technologisch-medizinischen

Fortschritt deutlich mobiler werden. Dennoch wirkt sich die Alterung der Gesell-

"“vgl. IMFO: S. 8
®vgl. IMFO: S. 8
®vgl. IMFO: S. 8



schaft dampfend auf das Mobilitatsniveau aus. Ein Wachstum erfahrt dieses hinge-
gen durch die Zunahme von Einpersonenhaushalten und folglich deren Flexibilitat
hinsichtlich des Arbeitsplatzes. Weiterhin steigende Grundsticks- und Wohnungs-
preise in Ballungsraumen fUhren zu einem gréeren Aktionsradius der Bevolkerung.
Dies fuhrt zwangslaufig zu einer Angebotsausweitung des 6ffentlichen Personen-
nahverkehrs in prosperierenden Ballungsraumen, aufgrund der Knappheit von Fi-
nanzmitteln fur Infrastrukturinvestitionen aber eben nur in diesen. Der Trend zu re-
gionalen Disparitaten halt somit an. Entscheidendes Kriterium hinsichtlich der Dis-
tanzen wird nicht mehr der Raum sein, der durchquert wird, sondern die Zeit, die

daflr benotigt wird.

Zusammenfassend kann in Ruckbezug auf das Thema dieser Arbeit als Folgerung
festgehalten werden:

Die Kraftstoff-Bereitstellung wird erst gegen Ende des Betrachtungszeitraumes bis
2030 mit den Herausforderungen deutlicher Veranderung konfrontiert werden, da
das Mineraldl auf kurze Sicht gerade im Verkehrsbereich ein aullerordentlich wett-
bewerbsfahiger Energietrager bleibt. Die Frage nach einer wirtschaftlichen Alterna-
tive in einem noch fernen postfossilen Mobilitatszeitalter ist auch 2030 noch unbe-

antwortet. Die Attraktivitat des Automobils bleibt ungebrochen.

1.4 Abriss der zentralen Forschungsfrage

Formulierungen in den Szenarien wie ,Mobilitéts-Versorger® lassen auch fur AulRen-
stehende erahnen, in welche Rolle Mineralélkonzerne in der Zukunft fernab des
Kerngeschaftes schlupfen mochten, um zur Klimadiskussion und ihrer moglichen
Ldsung einen verantwortungsvollen Beitrag zu leisten. Die Partizipation der Konzer-
ne aus Imagegrunden ist zumindest zu Beginn der Diskussion unbestritten und kein
Unikum. In weiterer Folge dient die Teilnahme heutzutage der Beibehaltung der
politischen Einflussnahme und vor allem des Shareholderstatus, um nicht die be-
reits bestehende negative mediale Nachrede zu bestatigen. Andererseits sind aus

rein wirtschaftlicher Sicht diese einflussreichen globalen Player'” nicht vom runden

" In den Top 10 der profitabelsten Unternehmen weltweit finden sich auf Platz 2 und 3 Mi-
neralélkonzerne (Aufstellung vom 11.06.2015):
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/facebook-alibaba-und-co-das-
sind-die-profitabelsten-konzerne-der-welt/11891364.html, aufgerufen im November 2015
Nach Umsatz und Marktkapitalisierung fUr das Geschéaftsjahr 2014 listet der US-
Amerikanische Nachrichtensender CNN in seinem Fortune500 global-Index unter den ers-

7



Tisch der Klimadiskussion wegzudenken. Von einem klassischen Greenwashing'® -
also das ungerechtfertigte Brusten mit nachhaltigem Engagement - kann aber auf
lange Sicht keine Rede sein, handelt sich es doch um den Fortbestand der Unter-
nehmen. Das Ende des fossilen Zeitalters ist zwar noch nicht absehbar, sein Heran-
rucken aber unaufhaltbar.

Es kann behauptet werden, dass gerade fur den Zeitraum der nachsten 15 bis 20
Jahre die Mineral6lkonzerne mit zusehends groleren technologischen Fortschritten
in der Antriebstechnologie der Fahrzeuge konfrontiert werden. Deren Marktakzep-
tanz vorausgesetzt, werden die Unternehmen gezwungen sein, entweder selbst
innovativ zu agieren und an der Entwicklung der jeweiligen Technologie mitzuwir-
ken oder schnellstmoglich marktreife Systeme bedienen zu kénnen. Unabhangig
vom notwenigen Umdenken innerhalb der Organisationsstrukturen der Unterneh-
men wird die notwendige Veranderung sowohl im aktiven als auch im passiven Fall
augenscheinlich an jener Art und Weise wie Fahrzeugen Energie zugefuhrt wird.
Eine Modifikation der Fahrzeuge in antriebstechnologischer Hinsicht bedingt im
Groliteil der Félle also auch eine Modifikation der verabreichenden Stelle. Im vorlie-
genden Fall handelt es sich letzten Endes um die Baulichkeit der Tankstelle und
spannt den Bogen vom Fullstutzen der Zapfsaule, bis hin zu einer grundlegenden
Uberarbeitung der Raumsituation durch die Notwendigkeit der langeren Standzeit

des Fahrzeuges.

Wie kann die (interne) Projektentwicklung durch eine verdnderte Herangehens-

welse im Projektmanagement zu einer zigigen Markteinfihrung beitragen?

ten sechs Unternehmen funf Mineraldlkonzerne: http://fortune.com/global500/, aufgerufen
im Dezember 2015

A Greenwashing betreibt, wer zu Unrecht nachhaltiges Engagement fir sich in Anspruch
nimmt. Der international etablierte Begriff bezieht sich vor allem auf Unternehmen, die sich
mit Skologischen oder auch sozialen Leistungen bristen, die entweder nicht vorhanden
sind oder die minimal sind im Verhélinis zu negativen éko-sozialen Auswirkungen des Kern-
geschéfts.”



1.5 Hypothese

In den vergangenen Jahrzehnten waren die Technologie- und Designtberarbeitun-
gen der Tankstellennetze gepragt von groBvolumigen Ro/-Outs'. Dieses Volumen
bezog sich nicht nur auf — wenn die Metapher der Verpackung wieder herangezo-
gen wird - den Inhalt (z.B.: Back-Shops), sondern auch auf die Distribution, also die
geografische Verteilung. Angesichts der bevorstehenden technologischen Umwal-
zungen und deren Ungewissheiten geht die Hypothese von wiederkehrenden Roll-
Outs in kurzen Zeitabstanden aus. Markteinfuhrungen in kurzen Abstanden bedin-
gen aber eine ebenso rasche Amortisation der Einfuhrungskosten, eine Rentabilitat

bleibt hierbei noch aulRen vor.

Einheitliche Daten fur die weltweite Tankstellenanzahl sind nicht vorhanden, da die
Statistiken unterschiedliche Malistdbe ansetzen, zum Beispiel werden Autobahn-
tankstellen oft nicht eingerechnet. Die eigene Hochrechnung schatzt den weltwei-
ten Tankstellenbestand auf 500.000 oder mehr. Fir Europa wird die Anzahl nach
der Marktkonsolidierung der Wirtschaftkrise 2009 mit ca. 130.000%° fur das Jahr
2012 beziffert, davon entfallen auf Deutschland im Jahr 2015 14.200%".

Diese Arbeit geht davon aus, dass es fur die Mineraldlbranche angesichts der gro-
Ren Anzahl und Wiederkehr an baulichen Anderungen als nicht wirtschaftlich erwei-
sen kann komplette Roll-Outs, noch dazu in kurzen Zeitabstanden, durchzufUhren.
Deshalb wird es notwendig sein mithilfe von flexiblen Projektmanagementprozes-
sen den zukunftigen Anforderungen der Tankstellen und in weiterer Folge auch der

Projektbeteiligten gerecht zu werden.

¥ Roll-Out* bedeutet auf Deutsch schlicht die Einfuhrung oder Markteinfihrung. Der Begriff
stammt aus dem Flugzeugbau, wo er den Moment bezeichnet, in dem eine neue Konstruk-
tion zum ersten Mal auf die Startbahn rollt vgl. Stapellauf. Im Autobau kennt man ebenfalls
den Roll-Out als erste Testfahrt eines neuen Modells.

vgl. http://www.duden.de/rechtschreibung/Rollout, aufgerufen im Januar 2016

%" Die Daten beziehen sich auf eine Analyse des CBRE Ltd im September 2012
http://portal.cbre.eu/portal/page/portal/RRP/ResearchReportPublicFiles/PI_EMEA_MarketVie
w_Sep%202012_FINAL2.pdf, aufgerufen um Dezember 2015

2 Vgl. Energie Informations-Dienst 2015 zitiert nach ADAC.de,
https://www.adac.de/infotestrat/tanken-kraftstoffe-und-antrieb/probleme-tankstelle/anzahl-
tankstellen-markenverteilung/default.aspx, aufgerufen im Dezember 2015



1.6 Ziele und Struktur der These

Nach Klarung von Begrifflichkeiten und Uberblick tUber die Eigenschaften des Pro-
jektmanagements werden die relevanten Themenspezifika mit Beispielen darge-
stellt. Mithilfe eines Uberblicks Uber bereits bestehende Projektmanagementmetho-
den und deren Gestaltungsmodelle sollen im Folgenden die einzelnen Vorteile
durch deren situative und synergetische Nutzung im Bereich der Tankstellenent-

wicklung beispielhaft eingesetzt werden.

Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines Prozessgestaltungsmodells, welches sich
zwischen klassischem Produktmanagement aus dem Industriedesign bzw. Techno-
logieentwicklung und Projektmanagement aus der Architektur positioniert. Dieses

soll den Phantasienamen Prodektmanagement tragen.
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2 Projektmanagement

In einer Zeit wachsender Globalisierung und damit verbunden einem steigenden
Kostendruck, sehen sich viele Unternehmen dem Zwang zur Rationalisierung ge-
gentbergestellt. Ein flexibler Ressourceneinsatz und kostenschonende Abwicklung
wird durch den Einsatz von Projekten geboten. Diese sind zeitlich befristet und da-
mit fur Unternehmen Uberschaubar. Ziel dieses Kapitels ist es, die Aufgaben des

Managements innerhalb von Projekten naher zu beleuchten.

2.1 Grundlagen

Nicht nur in der Immobilienbranche wird der Begriff des Managements geradezu
inflationar genutzt. Aus diesem Grund scheint es notwendig das Verstandnis von
Management und dessen Funktionen zu scharfen. In der Literatur findet sich eine
Vielzahl von Begriffsdefinitionen, welche den Fokus auf unterschiedliche gedankli-
che Anséatze des Managements legen.?® Hier sollen mehr die grundlegenden Ge-

meinsamkeiten betrachtet werden, um sie in den Kontext der Arbeit einzubetten.

2.1.1 Begriff des Managements

~Management” leitet sich Uber das englische Wort ,to manage” vom italienischen
.maneggiare, = ,an der Hand fuhren® ab (von lat. ,manus” ,die Hand" bzw. ,manus
agere” ,fuhren, handeln®).?® In der Managementlehre werden Vorgange untersucht,
welche das Thema der Fuhrung behandeln. Zumeist geschieht dies in Relation zu
~Organisationen”, wobei Organisation in diesem Falle mit einem ,zweckorientierten
sozialen System" gleichgesetzt wird.?* Aus diesem Grund lasst sich ableiten, dass
die Managementlehre die Lehre von der FUhrung, das heillt der Gestaltung, Len-

kung und Entwicklung zweckorientierter sozialer Systeme ist.?®

*2\gl. Patzak et al. S. 35f;
1. Funktionaler Ansatz; Schule des klassischen Managements
2. Erfahrungsansatz, Schule des Empirismus
3. Verhaltensansatz, Schule des Human Behaviour
4. Systemisch-evolutionarer Ansatz
5. Entscheidungsansatz
6. Systemorientierter Ansatz
»\gl. Staehle et al, S. 71f
*Vgl. Kampf-Dern et al. S. 2
2 Vgl. Malik, Fredmund: Management: Komplexitat meistern. Aktualisierte Auflage. Frank-
furt/Main [u.a.]: Campus-Verlag 2007, S. 35
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«In diesem Sinne unterscheidet sich Management von Verwaltung insofern, als Ma-
nagement aur die aktive, vorausschauende, gestaltende Fihrung fokussiert, anstel-
le einer eher reaktiven Betreuung bzw. Bewahrung des Gegebenen."*® Die ,opera-
tive Durchfihrung von Prozessen der Ressourcentransformation in eine Dienst-
oder Sachleistung'?’ zahlt nicht zum Komplex der Steuerungsaufgaben des Mana-

gements, sondern ist eine Funktion der Verwaltung.

2.1.2 Managementphasen

Die Literatur gibt keine kongruente Ansicht zu den Elementen von Managementpro-

zessen. Allgemein anerkannte Phasen finden sich unter anderem bei Staehle:

o Planung als gedankliche[r] Vorwegnahme des zuklnftigen Geschehens.
Sie soll aufzeigen, auf welchen Wegen die Ziele zu erreichen sind.

e Steuerung als Sicherstellung der Umsetzung des Geplanten in die betriebli-
che Wirklichkeit. Dabei wird haufig unterteilt in ,,Organisation”, d.h. eine vor-
bereitende Aktivitat der Umsetzung (z.B. Angebotseinholung und Auftrags-
vergabe) und ,Durchsetzung” (im Sinne von Begleitung/Steuerung der Um-
setzung — nicht aber die Umsetzung selbst).

e Kontrolle als letzte Phase des Managementprozesses, die anhand des Soll-
Ist-Vergleichs zeigen soll, ob es gelungen ist, die Plane in die Realitat um-

zusetzen."®

Da die Um- oder Durchsetzung des zuerst geplanten und dann gesteuerten nicht
als Teil der Managementaufgabe gesehen wird, jedoch einen essenziellen Be-
standteil in einem Leistungsprozess bildet, halt diese dennoch Einzug in den Pro-

zesskreislauf betitelt mit ,,Durchsetzung”.

% Kampf-Dern et al, S. 2

*" Kampf-Dern et al, S. 2

2 Vgl. u.a. Wiki der Gesellschaft fur Immobilienwirtschaftliche Forschung: http://www.gif-
wiki.de/w/Begrifflichkeiten/Managementphasen, aufgerufen im Dezember 2015
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Abbildung 1: Kreislauf der Managementphasen, eigene Darstellung®

Dieses abgeleitete Modell darf nicht als abgeschlossener Kreislauf betrachtet wer-
den. In seiner revolvierenden Eigenschaft steht dieses Modell — so die Behauptung
hier - in engerem Kontakt zur Realitat als das Modell der Gesellschaft fur Immobi-
lienwirtschaftliche Forschung.

Controlling

Planung Steuerung Kontrolle

Abbildung 2: Managementphasen, eigene Darstellung®

Aus den beschriebenen Phasen des Managements lassen sich die sachbezogenen
Funktionen des Managements schlussfolgern, die aus FPlanen, Organisieren und
Koordinieren bestehen.*’

29 vgl. Kdmpf-Dern et al, S. 4 ,Kreislauf der Managementphasen®

%0 Vgl. Gesellschaft fur Immobilienwirtschaftliche Forschung: http://www.gif-wiki.de/w/Beg
rifflichkeiten/Managementphasen, aufgerufen im Dezember 2015

*'Vgl. Kampf-Dern et al, S. 3
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2.1.3 Der Begriff Projekt

Auch hinsichtlich des Begriffes Projekt ergibt die Literaturrecherche keine eindeuti-
ge Definition. Dies kann insofern begrindet werden, als sich der Begriff durch das
Aufkommen der Start-Ups unmalig ausbreitet. Eine allgemeingultige Definition lie-
fert das Deutsche Institut far Normung mit der DIN 69901 ,,Projektmanagement und
Projektmanagementanalyse“®. Diese Norm gliedert sich in funf Teile (DIN 69901-01
bis 69901-05):

Grundlagen
Prozesse, Prozessmodell
Methoden

Daten, Datenmodell

ok~ Do~

Begriffe

Gemal DIN 69901 ist ein Projekt ,ein Vorhaben, das im wesentlichen durch die
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist."** Damit von

einem Projekt gesprochen werden kann, madssen folgende Merkmale erfullt sein:

e ein vorgegebenes Ziel

e eine finanzielle und personelle Ausstattung

e eine zeitliche Begrenzung

e die Abgrenzungen gegenuber anderen Aufgaben
e eine projektspezifische Organisation®

e (die Interdisziplinaritat der Aufgabenstellung)®

Das Kennzeichen der Einmaligkeit bedingt, dass Projekte weder in der gleichen,
noch in vergleichbarer Form auftreten. Sie erscheinen deshalb ausschlielilich au-

Rerhalb der gewshnlichen Ordnung, sind also keine Routineaufgaben.® Hinsichtlich

der Komplexitat, Bedeutung und Schwierigkeit eines Projektes sieht die Norm im

%2 Deutsches Institut firr Normung, Suche nach DIN 69901:
http://www.din.de/de/meta/suche/62730!search?query=69901

% Zit.in Litke, .19

* Auflistung Vgl. Litke, S. 19

% Neugebauer, Gerd H. fugt in seinem Vortrag Uber IT-Projektmanagement den Merkmalen
eines Projektes die Interdisziplinaritdt hinzu: in Neugebauer, Gerd H., Fachhochschule
Frankfurt am Main, http://www.gerdneugebauer.de/PM2.pdf, aufgerufen im Dezember 2015
% Vgl. Missler-Behr, Magdalena: Stand des Multiprojekt-Management in der Schweiz:
Auswertung einer Umfrage bei Schweizer Unternehmen, Wirtschaftswissenschaftliches
Zentrum der Universitat Basel, Forschungsbericht 03/2007.
http://www.econbiz.de/archiv1/2009/99094_multiprojekt_management_schweiz.pdf, aufge-
rufen im Dezember 2015
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Gegensatz zu anderen Quellen® keine Einschrankung vor. Diese Einschrankung
ergibt sich in der Praxis dadurch, dass der wirtschaftliche und personelle Einsatz
bei nicht komplexen und interdisziplinaren Projekten keine Vorteile fur die Zielerrei-
chung mit sich bringt.

2.1.4 Abgrenzung zu Prozessen und Programmen

Wie Projekte so sind auch Prozesse und Programme Vorhaben menschlicher Hand-
lungen. Eine Intention etwas zu tun lasst sich hinsichtlich dessen Ziel, Haufigkeit
und Vernetzung der Aktivitaten differenzieren. Die Einordnung nach Patzak/Rattay

wird hier Gbernommen:

e Prozesse sind haufig wiederholte, eher sequentielle Verkettung von Aktivita-
ten, wobei die Ausgangslage sowie das angestrebte Ergebnis definiert und
die erforderlichen Mallnahmen spezifiziert sind. Es bestehen nur unbedeu-
tenden Unsicherheiten in der Zielerreichung

e Projekte sind durch die einmalige, parallele und sequentielle Vernetzung
von Aktivitaten gekennzeichnet, wobei die Ausgangslage definiert, das an-
gestrebte Ergebnis spezifiziert und die erforderlichen Malnahmen zum Tell
noch vollig offen sind. Wesentliche Unsicherheiten bestehen in der Zielerrei-
chung.

e Programme sind eine parallele und sequentielle Vernetzung von Aufgaben
und Einzelprojekten, wobei das angestrebte Ergebnis in Form einer Zielvor-
stellung bloR kategorisiert ist, die erforderlichen MaRnahmen und Einzelpro-
jekte aber zum Teil noch voéllig offen sind. Der hohen Unsicherheit bei der
Erreichung der nur grob definierten Ziele wird durch Steuerungsmaflnahmen

in Form weiterer, neu zu definierender Projekte begegnet.

2.1.5 Folgerungen in Bezug auf Tankstellen

Gemal der Definition nach DIN betreten Projekte ausschliellich Neuland. Sie ver-
wirklichen Ldésungen, die es in der angestrebten Form derart noch nicht gibt. Die-
ses Merkmal widerspricht einer Eigenschaft von grofiformatigen und globalen
Technologie- oder Designeinfuhrungen bei oder in Tankstellen: Eine groRe Anzahl
und gewollte Ahnlichkeit.

In diesem Sinne entspricht das Roll-Out als Organisations-, Steuerungs- und Kont-

3 Vgl. u.a. Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort Projekt. Springer Gabler Verlag,
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/13507/projekt-v7.html, aufgerufen im Dezember
2015
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rollaufgabe dem Management, denn Roll-Outs folgen Ublicherweise einer Muster-
planung. Diese ist darauf ausgelegt reprojektiert, oder besser reproduziert, zu wer-
den.

Andererseits bedingen differente geographische, baurechtliche und technische
Rahmenbedingungen doch eine (individuelle) Projektierung der einzelnen Bauauf-
gabe. Die singulare Tankstelle als Bauwerk entspricht also sehr wohl der Norm in
Bezug auf die Eigenschaft der Einmaligkeit, auch wenn sie in Bezug auf die Orga-

nisationsstruktur repetitiv gehandhabt wird.

In der Einleitung wurde bereits auf die Zwitterstellung der Tankstelle in dieser Hin-
sicht hingewiesen. Zwischen der Managementaufgabe ,Roll-Out” und dem Projekt
Tankstelle bildet sich hier die Musterplanung als organisationstechnischer Zwitter
heraus. Die Zuordnung erscheint deshalb schwierig, da diese Aufgabe zwar fuh-
rend und lenkend im Sinne des Begriffes Management auf die darauf folgenden
Tankstellenbauten (Projekte) einwirkt, aber (noch) kein soziales System bildet.
Durch weitere Abgrenzung anhand der Aufgliederung nach Ziel, Haufigkeit und
Vernetzung der Aktivitaten sollte bei einem Roll-Out genauer von einem Programm
gesprochen werden. Kontrar hierzu weist die Entwicklung einer Musterplanung alle
Eigenschaften eines Projektes auf.

Im Folgenden werden die bisher getrennt betrachteten Begriffe Management und

Projekt zusammengefuhrt.

2.2 Merkmale des Projektmanagements

Bereits durch die Worttrennung erkenntlich, stellt das Projektmanagement einen
Spezialfall des allgemeinen Managements dar.* Die weitere Unterteilung in Kate-

gorien wird im Folgenden vorgenommen.

2.2.1 Kategorisierung

Die Einteilung des Projektmanagements erfolgt nach Projektarten. Ziel der Katego-
risierung ist immer der mallgeschneiderte und , projektartenspezifischefn] Einsatz
von Projektmanagement-Methoden*. Nachfolgend sind einige Gliederungskriteri-

en aufgelistet und mit fUr diese Arbeit relevanten Beispielen erganzt:

*¥\Vgl. Jakoby: S. 25
¥ Vgl. Patzak et al: S. 22
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e Stellung des Kunden bzw. Projektauftraggebers:
Z.B.: Interne Entwicklung, externe Vergabe des Projektes

e Projektinhalt:
Z.B.: Entwicklung einer neuen Zapfsaule fur Wasserstoff (Produktentwick-
lungsprojekte), Neuorganisation der Kraftstoffauslieferung (Organisations-
entwicklungsprojekte), Abriss- und Neubau einer Tankstelle (Investitionspro-
jekte)

e Grad der Wiederholung:
Z.B.: Erstmalige Bereitstellung einer Batteriewechselstation als Produkttest
(Pionierprojekte), Zapfsaulentausch nach Einfuhrung des Biodiesels (repeti-
tive Projekte)

e Beteiligte Organisationseinheiten:
Z.B.: Neuausrichtung des Autozubehdrmarketings (abteilungsinterne Projek-
te), Neuausrichtung des Shop-Konzeptes (abteilungsubergreifende Projek-
te), Umstellung der Zapfsaulen nach Mineraldlsteuererhbhung (organisati-
onstbergreifende Projekte)

e Schwierigkeitsgrad:

Umfang, Komplexitat, Laufzeit, rechtliche Bestimmungen, etc.*

2.2.2 Die Aufgaben des Projektmanagements

Nach der Zuordnung eines bestimmten Vorhabens zu einer der obigen Projektarten
lasst sich folgern, welche Aufgaben fur das Vorhaben damit verbunden sind. Im
Kapitel 2.1. ,Projekte als Managementprozess” sind diese bereits als sachbezoge-
ne Funktion des Managements erlautert. Die drei Hauptaufgaben sind Planung,
Steuerung und Kontrolle. Patzak/Rattay*' stellen eine differenziertere Aufteilung mit

Sachbezug zum Projekt vor:

e Planung.

o Projektstrategie
Projetdefinition, Projektbeauftragung
Umfeldanalyse und Planung der Umfeldbedingungen
Risikoanalyse und Planung der MalRhahmen
Aufgabengliederung

Gestaltung der Arbeitsauftrage

O O O O O o

Qualitatsplanung

“Ovgl. Patzak et al: S. 22
“Tvgl. Patzak et al: S. 25
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O O O O

Terminplanung
Ressourcenplanung
Kostenplanung

Finanzplanung

o Organisation/Kommunikation/Koordination:.

0]

0]

(0]

Rollendefinition

Kompetenz- und Verantwortungsverteilung

Gestaltung des Informationsflusses (Projekt-Informationssystem: Be-
richtswesen, Sitzungsmanagement, Dokumentation, etc.)

Gestaltung der Kommunikation im Projektteam und mit dem Projekt-
umfeld

Projektmarketing

Schnitt- bzw. Nahtstellenmanagement

Gestaltung von Werten, Normen, Regeln (Projektkultur)

e Fuhrung.

(0]

O O O

O O O O

Mitarbeiterauswahl

Forderung der Zielklarheit und Zielakzeptanz

Forderung der Entwicklung der Teammitglieder

Forderung der Zusammenarbeit der Teammitglieder (Motivation,
Coaching, Konfliktbehandlung)

Initiierung von Veranderungen

Forderung der Arbeitsbedingungen

Herbeifuhren von Entscheidungen

Teamauflésung

o Steuerung/Kontrolle:

(0]

Integrierte Steuerung von Qualitdt, Terminen, Ressourcen, Kosten,
Finanzmitteln

MaRnahmenplanung zur Steuerung

Verfolgung der Entwicklung kritischer Erfolgsfaktoren/der Risiken

Anordnung von korrektiven MaRnahmen
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2.2.3 Projektmanagementphasen

Zu Beginn der Beschreibung muss darauf hingewiesen werden, dass die Phasen
des Projektmanagements von jenen des Projektes selbst korrekt unterschieden
werden mussen.** Um die Komplexitat zu verringern, werden die Projektphasen als
inhaltliche Teilschritte eines Projektes betrachtet. Projektmanagementphasen hin-
gegen werden aus Sicht der prozess- und systemorientierten Managementlehre
betrachtet. Ausgehend davon strebt die Einteilung der Projektmanagementphasen
eine allgemeine Gultigkeit an. Die Literatur stellt weitere Synonyme fur den Begriff
der Projektmanagementphasen zu Verfugung, wie z.B. Projektmanagement-
Prozesse. FUr diese Arbeit soll dem Begriff ,Projektmanagementprozess” aufgrund
der eindeutigeren Implementierung der zeitlichen Komponente der Vorzug gege-

ben werden. Die Projektmanagementprozesse bestehen aus:

a. Projekistariprozess
Zu Beginn mussen die notwendigen Organisationsstrukturen hergestellt
werden. Abhangig vom Projekt zahlt auch die Arbeitsmittelbeschaffung zu
dieser Phase. Das Hauptaugenmerk in diesem Abschnitt kann auch mit ,Be-

tankung und Start des Motors” beschrieben werden.

b. Planungs- und Ausfihrungsprozess
Diese Phase wird zweigeteilt: In der Planungsphase werden die spezifi-
schen Unterlagen fur die darauf folgende AusfUhrungsphase vorbereitet. Oft
wird ein Projekt in mehrere Ausfuhrungsphasen unterteilt, um die Komplexi-
tat zu verringern und eine bessere Ubersichtlichkeit zu gewahrleisten.
Um im automobilien Kanon zu bleiben, wird diese Phase hier mit ,Anwen-

den des Navigationssystems und der eigentlichen Fahrt” umschrieben.

c. Koordinations- und Anderungsprozess
Die Koordinationsphasen sind mit dem Beginn und Abschluss einer inhaltli-
chen Ausfuhrungsphase von [b.] verbunden. Der Ubergang von der einen
inhaltlichen Phase in die nachste verlangt nach besonderer Beachtung
durch das Projektmanagement. Der Abschluss der vorangegangenen Pha-
se liefert Zwischenergebnisse, welche Rilckschlusse auf etwaige Abwei-
chungen vom Soll ziehen lassen. Fur die folgende Phase kann dadurch eine

~Routenanderung” vorgenommen werden.

*2Vgl. Patzak et al. S. 27
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d. Projektabschlussprozess

Als Metaphern fur den letzten Prozess kénnten die ,Parkplatzsuche, Spei-
cherung der neuen Route und Motorabschaltung® genutzt werden.

Gegen Ende des Projektes ist es Aufgabe des Projekimanagements eine
geregelte Terminierung des Projektes vorzunehmen. Dies soll sowohl in in-
haltlicher (z.B.: Prasentation des Ergebnisses) als auch organisatorischer
Hinsicht (z.B.: Ressourcenabbau) passieren. Dem Lerntransfer fur nachste
Projekte (,Lessons Learned”) soll in dieser Phase besonderes Augenmerk

geschenkt werden.

Es steht auller Frage, dass sie Prozesse des Managements direkt bzw. sehr eng
mit den Projektprozessen selbst verknlpft sind. Dennoch soll hier hinsichtlich einer
weiteren Unterteilung auf die Begrifflichkeiten Wert gelegt werden. Der Zusammen-

hang wird in folgender Abbildung veranschaulicht.

r &
Realisierung Vali
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Pr(}jekt— Entwurf die-
g | prozesse Analsyse g
2
w
'_
Projekt-
Manage- Start- P'?.F‘#”QS' Koordinations- & Abschl .-
g“?ﬂt- prozess aus;:lozr:;sgs— Anderungsprozess prozess
rozesse
L=
\ Zeit j

Abbildung 3: Projekt vs. Projektmanagementprozesse, eigene Darstellung *®

Wird dieses Modell mit dem Management-Kreislauf aus Kapitel 2.1.2 verglichen, so
wird deutlich, dass die Komponente des zeitlichen Fortschrittes als definierte Ei-
genschaft eines Projektes implementiert wurde. Andererseits wurde der revolvie-
rende Charakter des Managementkreislaufes hier aufgegeben. Dieser findet sich
aber wieder sobald die Koordinations- und Anderungsprozesse naher betrachtet
werden, welche im oberen Modell die Projektprozesse Entwurf, Realisierung und

Validierung auf der Ebene der Projektmanagementprozesse enthalt.

“3vgl. Jakoby, S. 26
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Abbildung 4: Ruckkopplung in Form eines Regelkreises, eigene Darstellung*

2.2.4 Einflussfaktoren und Rahmenbedingungen

Projekte unterliegen organisatorischen, sozialen und inhaltlichen Einflussfaktoren.
Durch vorausschauende Fuhrung, Steuerung und Koordination soll der Projekter-
folg erhoht werden. Jene Projekteinflisse, welche durch aktives Einwirken gesteuert

werden kénnen, sind:

o Projektumield
Wie der Begriff bereits andeutet, handelt es sich um Einflussgrofien, welche
sich auBerhalb des Projektes befinden, dennoch stehen sie in direkter Inter-
aktion mit dem Projekt. Die Einflussgrolien lassen sich unterteilen in
- sachliche: z.B. Gleichzeitigkeit mehrerer Projekte, Technologie-
Entwicklungen, Rechtsprechung, usw.
- soziale: interne, z.B. Geschaftsfuhrung, Projektleiter, Abteilungen, etc.;

externe, z.B. Kunden, Auftraggeber, Lieferant, Behorden, etc.

o Methoden/Instrumente
Verschiedene projektspezifische Werkzeuge sollen zur Verbesserung des

Projektergebnisses fuhren und die damit verbundenen Risiken minimieren.

*Vgl. Patzak et al: S. 29
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Vor allem an diesem und kommenden Wirkungsfeldern méchte diese Arbeit
ansetzen. Deshalb sollen die Methoden im Kapitel 3. naher betrachtet wer-

den.

o Projektorganisation
Unter Projektorganisation wird die Gesamtheit der Regeln und Strukturen
verstanden, welche die Rollen der Beteiligten definiert und so eine wir-
kungsvolle Kooperation sicherstellt. Mit diesen Rollen geht die Regelung

des Informationsstromes einher.

o Projektteam
Mit dem Begriff Projektteam sollen nicht nur die einzelnen Personen, son-
dern auch deren Eigenschaften wie z.B. Kompetenzen, Werthaltungen und
Einstellungen umspannt werden. Das Projektmanagement zielt hier auf das
respektvolle, ergebnisorientiere und langanhaltende Zusammenwirken der

Beteiligten ab.*

2.2.5 Projektmanagement-Gesamtbild

In den vergangen Abschnitten wurden die Kategorien, Aufgaben, Phasen und Ein-
flusse des Projektmanagements beschrieben. Um einen ganzheitlichen und anna-
hernd allgemeingultigen Blick auf das Bild des Projektmanagements zu werfen,

werden folgende Gliederungskriterien verwendet:

1. Systemebenen
2. Phasen und Prozesse

3. Wirkungsfelder/Komponenten*®

Der Begriff der Systemebenen bezeichnet die jeweils zu steuernden Systeme, die-
se konnen Einzelprojekte (z.B. der Neubau einer Tankstelle), Programm-
Management (z.B. Neubau einer, Umbau einer anderen und Erweiterung einer drit-
ten Tankstelle mit Integrierung eines geanderten Design-Konzeptes im Rahmen
eines Roll-Out) oder projektorientierte Unternehmen sein (z.B. ARGE Zapfsaulen-
umrustung, ARGE Dachkonturerneuerunq). ,,£s /st Aufgabe einer systemorientierten
Betrachtung von Projektmanagement, Analogien zwischen unterschiedlichen Sys-

temebenen herauszuarbeiten und das Projekimanagement auch als Management-

S Vgl. Patzak et al: S. 30
““Vvgl. Patzak et al: S. 26
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konzept fir Unternehmen mit einzubinden."*" Die folgende Abbildung soll das Pro-

jektmanagement als Gesamtbild veranschaulichen und um die moglichen Wir-
kungsfelder erganzen:

§ Projektorientiertes Unternehmen
=
S . .
¢ Programm / Projektportfolio
7]
a3 :
» Projekt
__'_?_M'Phase Start- Planung & Anderungs-  Abschluss-
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umfeld Analyse Gt management Umfeld-
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: erkennen managemen Ubergabe an
Claim-Vorsorge Claim-Erkennung- Kunden
Vertrags- und Verfolgung
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) ) ) g J
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teail’n Projektteams Teamkultur management Projektteams
Entscheidungs- Konflikt-
findung im Team management
Teamorganisation
\ Z

Abbildung 5: Projektmanagementgesamtbild, eigene Darstellung®

2.2.6 Projektmanagement-Richtlinien

Wie bereits angemerkt findet sich in der Literatur keine Richtlinie, auf welche sich

alle Industrien und Wirtschaften ganzheitlich berufen. Dies liegt vor allem an den

andersartigen Anforderungen an Projektablaufe, Projektzeitraum und die Kompe-

tenzverteilung der Beteiligten (vgl. IT-Projekt vs. Bauprojekt).

" Patzak et al, S. 27
“8 Nach Patzak et al, S. 26
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Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit sollen hier die géngigsten Projektmanagement-

Richtlinien aufgezeigt werden.

Den groBten gemeinsamen Nenner — nach Ansicht des Autors — bildet die Mormen-
rethe 699071 des Deutschen Instituts 1ir Normung e.V. betitelt mit ,Projektmanage-
ment, Projektmanagementsysteme”. Fur die Weiterentwicklung der Norm seit 1974
zeichnet sich maligeblich die GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement
e. V. verantwortlich.*® Die letzte Ausgabe 2009-01 beinhaltet funf Teile:

e DIN Norm 69901-1: Projektmanagement: Grundlagen

e DIN Norm 69901-2: Projektmanagement: Prozesse, Prozessmodell
e DIN Norm 69901-3: Projektmanagement. Methoden

e DIN Norm 69901-4: Projektmanagement: Daten und Datenmodell
¢ DIN Norm 69901-5: Projektmanagement: Begriffe

Als deutscher Vertreter in der /nternationalen Organisation fir Normung /SO hat das
Deutsche Institut fur Normung mit der DIN 69901 eine detaillierte Version der ISO
21500:2016-02 , Leitfaden zum Projektmanagement” auf den Weg gebracht.

Die PM Baseline in der aktuellen Version 3.0 der PMA Projekimanagement Aus-
tria.”® Wurde mit der Intention als Grundlage fur Zertifizierungen und zur Weiterbil-
dung im Projektmanagement entwickelt. Es kann davon ausgegangen werden,
dass die Einarbeitung verschiedener Grundsatze maRgeblich von den einfluss-
nehmenden Industrien bestimmt wird. Wie die PMA Projekimanagement Austria so
ist auch die GPM Deutsche Gesellschalt fir Projekimanagement e. V. Mitglied der
international project management association IPMA und veroffentlichte ein Hand-
buch fur die Projektarbeit, Qualifizierung und Zertifizierung auf Basis der IPMA
Competence Baseline Version 3.0, namens PM3 ,Kompetenzbasiertes Projektma-

nagement”.

Das Project Management Institute PMI, eine weitere Zertifizierungsplattform, welche
vorwiegend im angloamerikanischen Raum tatig ist, veroffentlichte Ihrerseits den
Standard Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Dieser ist mittlerweile
in der 5. Edition erhaltlich.”’

49 vgl. http://www.seelhoefer.info/184, aufgerufen im Januar 2016

%0 vgl. https://www.p-m-a.at/index.php, aufgerufen im Januar 2016

°" siehe http://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/foundational/pmbok, aufgerufen im
Januar 2015
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Ebenfalls vor dem Hintergrund der Schulung und Zertifizierung veréffentlichen eini-
ge weitere (private) Fortbildungsunternehmen ihre ,Guides”. Genannt werden sollte
in diesem Zusammenhang Prince 2 und Prince 2 agile von AXELOS Limited, wel-
che vor allem beim IT-Projektmanagement Anklang findet.*> Die Nennung vor allem
des Price 2 agile geschieht deshalb, da Axelos damit die ideologische Strémung
des agilen Projektmanagements als Gegensatz zum klassischen Projektmanage-
ment aufnimmt. Im folgenden Kapitel soll die Herangehensweise und Herkunft ein-

gehend betrachtet werden.

2.3 Agiles als Gegensatz zum systemorientierten Projektmana-

gement

Zunachst sei erlautert welche Vorbedingungen zur Idee des agilen Projektmana-
gements gefuhrt haben, um die hypothetischen Zuordnung der Tankstelle bzw. der

Musterplanung der Tankstelle in das Spektrum der ,,Produkte” zu unterstttzen.

Mit der ansteigenden globalen Vernetzung auch Uber die Grenzen der Kontinente
hinweg ging eine Wettbewerbssteigerung am Wirtschaftsmarkt einher. Beginnend
mit den 1990er Jahren waren Unternehmen - zu Beginn jene der Konsumguterpro-
duktion spater auch der Dienstleistung - mit wachsender Konkurrenz aus dem asia-
tischen Raum konfrontiert. Die Informationsvielfalt Gber das World Wide Web hat
ehemals treue Kunden zu selbstbewussten Geschaftspartnern werden lassen. Da-
durch sind monopolistische Anbieter auf regionalen Markten kaum mehr anzutref-
fen. Lediglich lokale Spezialisten oder Luxusartikelhersteller konnten noch Produkte
liefern, welche auf die personlichen Bedurfnisse der Kunden zugeschnitten waren.
Dem Kunden wurde es mit der grenzibergreifenden Vernetzung ermdoglicht per-
sonliche Wansche und Vorstellungen am Markt nutzenbringend geltend zu ma-
chen.®® Der Effekt war, dass eine fristgerechte Leistungserbringung zu festgelegten
Bedingungen zur Norm geworden ist und auch der Massenmarkt — neben dem
Preis — auf Qualitat, Service oder Vielfalt besteht.

Nach der anfanglichen Ausschoépfung der Auswahlmaglichkeiten durch den Kun-
den mussten —getrieben durch zunehmenden Wettbewerb— nun die Anbieter wie-

der das Steuer in die Hand nehmen, um Kunden von ihren Produkten zu Uberzeu-

°2 siehe https://www.axelos.com/certifications/prince2-certifications, aufgerufen im Januar

2016
*vVgl. Ruth, S. 23
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gen. Fernostliche Firmen dberfluteten den Markt mit innovativen Produkten und
fihrten eine bisher nicht da gewesene Kultur des Kundenservices ein. Hier tritt
erstmals eine komplette Ausrichtung auf die Bedurfnisse der Kunden zutage. Den
Kunden in den Fokus des Unternehmensinteresses zu stellen war dabei keine Novi-
tat. Die Herausforderung hierbei war gezielt und individuell auf seine BedUrfnisse
einzugehen. Ein passendes Sprichwort eines unbekannten Autors ist: , Qualitét ist,
wenn der Kunde wieder kommt und nicht das Produkt” Die ,starke Konkurrenzsitu-
ation verlangt nach flexiblen Strukturen, die eine rasche Anpassung an die sich
standig andernden Anforderungen gewshrieisten kann.** Ein Umdenken war

also unumganglich.

2.3.1 Der Mensch und Anderungen im Fokus

Gegen Ende des vergangenen Jahrtausends waren wie so oft in dieser Zeit Unter-
nehmen aus der IT-Branche die Vorreiter. Durch deren immaterielle Eigenschaft
wurde die Qualitat der IT-Produkte an der Kundennahe und Nutzerfreundlichkeit
gemessen. Erreicht wurde dies durch eine umfangreiche VerkntUpfung mit einem
Dienstleistungsangebot auf Seite der Endkunden und durch eine rasche und einfa-
che Zielerreichung gegenuber dem Auftraggeber. Das Hauptaugenmerk soll fur
diese Arbeit auf dem Auftraggeber und dessen Winsche und Bedurfhisse als Kun-

de liegen.

HierfUr ist eine neue Form der Organisationsstruktur aber vor allem ein Wertewan-
del in der Unternehmung notwendig geworden. Beim agilen Projektmanagement-
ansatz [...] steht weniger die planerische Koordination der Aufgaben im Vorder-
grund, sondern die selbstgesteuerte, gruppenautonome Abstimmung zwischen
aen Leistungstragem. Die Projektleitung gibt tberschaubare Aufgaben frei und
erhdlt dann innerhalb kurzer Zeit Fertigstellungsmeldungen. Es wird relativ wenig
dokumentiert, Rollen spielen eine geringe Rolle[...]."*°

Der angesprochene bewusste Wertewandel bezieht sich vor allem auf die Ressour-
ce Mensch. ,Nicht nur der Kunde, sondern auch jeder einzelne Mitarbeiter im Un-
ternehmen wird respektiert und als verantwortungsvolles Individuum wahrgenom-
men.**® Dabei baut das agile Projektmanagement vor allem auf Zusammenarbeit.
Das Verhéaltnis zwischen Besteller / Auftraggeber und Lieferant / Dienstleister unter-

liegt im klassischen Projektmanagement detaillierten und einengenden Vertragen

* Ruth, S. 25
° patzak et al, S. 31
% Ruth, S. 26
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anstatt die direkte Abstimmung im gemeinsamen ,Team” zu férdern. Die Heraus-
forderungen an den Menschen wachsen dabei, denn fur zielorientierte Abstimmun-
gen verlangt das agile Projektmanagement nach ausreichend Raum fur kritische
Diskussionen und Fragen. ,Nur wer den Kunden gut kennt, seine Probleme und
Bedurfnisse versteht und Uber seine Prozesse Bescheid weill, kann Produkte und
Dienstleistungen anbieten, die den Kunden zufrieden stellen."*’

Um diesen Herausforderungen gewachsen zu sein und durch Hintanstellung eines
komplexen Vertragswerks der Forderung nach Eigeninitiative gerecht zu werden,
erfordert diese Struktur intelligente Mitarbeiter, ,,dle bereit sind stets ihre Tatigkeiten
kritisch zu hinterfragen und im Hinblick auf kontinuierliche Verbesserung ihre Vor-
gehensweise laufend zu verdndern' >

Die stetige Veranderung bezieht sich aber nicht nur auf die Mitarbeiter. Durch ge-
ringe Projektdokumentation soll bei Anderungen im Projekt — vor allem Anforderun-
gen an das Produkt durch den Auftraggeber — rasch und informell reagiert werden
kénnen. Dabei durfen haufige Anderungen im Sinne einer intensiven und engagier-
ten Fokussierung auf Kundenwinsche und Anforderungen keine Kostensteigerung
mit sich bringen. Wie bei jedem unternehmerischen Vorhaben soll die wirtschaftli-

che Konkurrenzfahigkeit auch beim agilen Projektmanagement Prioritat behalten.

Das klassische Projektmanagement, ,,das sich bislang auf die Planung und Steue-
rung von Aufgaben, Terminen, Ressourcen und Kosten einzelner Projekte fokussier-
te**, wurde nach dem Umdenken mit neuen Systemebenen und Betrachtungsob-

jekten erganzt.

2.3.2 Merkmale des agilen Projektmanagements

Die Merkmale des agilen Projektmanagements wurden im vorangegangen Kapitel
bereits angedeutet: Individuelle Lésungen fur Auftraggeber und Nutzer.

Die individuellen Losungen sind in vielen Fallen mit Innovationen verbunden, bei
welchen das Endergebnis noch gar nicht formuliert werden kann. Der Grund dafir
ist die Neuartigkeit zukunftiger Losungen oder die einfache Tatsache, dass der
Auftraggeber selbst kein Experte ist. Zu Beginn des Projektes kénnen Winsche
und Teilanforderungen zwar rudimentar ins Auge gefasst, aber noch nicht detailliert
festgelegt werden. Im Sinne eines klassischen Projektmanagements bedeutet dies

einen hohen Grad an Projektunsicherheit und folglich finanzielles Risiko. Einen an-

" Ruth, S. 27
% Ruth, S. 26
% patzak et al, S. 661
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deren Ansatz hingegen verfolgt das agile Projektmanagement, indem es die Vor-
stellungen vom Ergebnis erst im Laufe der Projektdurchfuhrung konkretisiert oder
weiterentwickelt.?® Vor allem . /...] bei pionierhaften, neuartigen und komplexen Lo-
sungen werden die Mdglichkeiten und Grenzen oft erst im Zuge der Entwicklung
kiar [...]'%" Auf diese neu aufkommenden Kundenwiinsche muss im Projekt schnell
und effektiv reagiert werden konnen. Hierflr sieht das agile Projektmanagement
eine Reihung der Anforderungen vor. Nicht nur die kurzfristige Verschiebung der
Prioritdten, sondern auch eine Anpassung der Anforderungen an geanderte Be-
durfnisse wird in Intervallen zwischen dem Umsetzungsteam und dem Auftragge-
ber abgestimmt.

Die Haufigkeit der Zusammentreffen spielt dabei eine wichtige Rolle. Zwischener-
gebnisse kdnnen unmittelbar vorgestellt werden. Mithilfe eines zeitnahen Feed-
backs des Auftraggebers kann ein schrittweises Lernen in den Projektprozess inte-
griert werden. Intensive Absprachen fUhren dazu, dass die Verantwortung fur den
Projekterfolg nicht nur der Projektleiter alleine tragt. Auch der Auftraggeber tragt zu
kongruenten inhaltlichen Anforderungen an das Projektergebnis bei und schultert
somit einen Teil der Verantwortung.

Diese Vorgehensweise widerspricht der plankonformen Abwicklung eines Pflichten-
und Lastenheftes im Rahmen eines klassischen Projektmanagements. Andererseits
kénnen sich alle Beteiligten durch (gezwungenermalien) intensives Mitwirken bes-
ser mit dem Projekt identifizieren. Sich als Teil der Lésung zu verstehen fordert das
Engagement und — so die Intention — erzeugt Projektergebnisse, die weit Uber die

schlichte Pflichterfullung hinausgehen.

2.3.3 Agiles Manifest

Das agile Projektmanagement etablierte sich gegen Ende der 1990er Jahre in der
IT-Branche. Die Grundideen waren den Anwendern zwar klar, es gab bis dato aber
keine festgeschriebenen Grundsatze, sondern entwickelte sich aus der Praxis her-
aus. Die Verfechter des agilen Projektmanagements waren deshalb haufig mit dem
Vorwurf der Struktur- und Disziplinlosigkeit der verwendeten Methoden konfrontiert.
Um das agile Projektmanagement auch in der Theorie zu verankern und die An-

nahmen zu widerlegen, trafen sich 2001 die fuhrenden Experten® der sogenannten

%0 \Vgl. Patzak et al. S.667

® Patzak et al, S 666

%2 Die Experten waren: Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn,
Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jef-
fries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland
und Dave Thomas.
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Lightweight-Prozesse"®®, um eine gemeinsame Basis zu finden. Bei diesem Treffen
ist das ,,Manifesto for Agile Software Development’ niedergeschrieben worden.

Die Originalfassung des — in englischer Kurzform — ,,Agile Manifest' lautet wie folgt:

~Seventeen anarchists agree:
We are uncovering better ways of developing software by doing it and helping

others to do it. Through this work we have come to value:

e Individuals and interactions over processes and tools
o Working software over comprehensive documentation
e Customer collaboration over contract negotiation

Responding to over following a plan

That is, while we value the items on the right, we value the items on the left

more. We follow the following principles:

e Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous
delivery of valuable software.

e Welcome changing requirements, even late in the development. Agile
processes harness change for the customer’s competitive advantage.

e Deliver working software frequently, from a couple of weeks to a couple of
months, with a preference to the shorter timescale.

e Business people and developers work together daily throughout the project.

e Build projects around motivated individuals. Give them the environment and
support they need, and trust them to get the job done.

e The most efficient and effective method of conveying information to and
within a development team is face-to-face conversation.

o Working software is the primary measure of progress

o Agile processes promote sustainable development. The sponsors, develop-
ers and users should be able to maintain a constant pace indefinitely.

e Continuous attention to technical excellence and good design enhances
agility

e Simplicity — the art of maximizing the amount of work not done — is essential.

63 Vgl. Masak, Dieter: Moderne Enterprise Architekturen, Springer Verlag, Berlin 2005. ISBN
978-3-540-22946-9, S. 261
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e The best architectures, requirements and designs emerge from self-
organizing teams.
e At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then

tunes and adjusts its behavior accordingly.”®

Das Agile Manifest zeigt eine konsequente Abwendung vom klassischen Projekt-
management mit seinen dokumentationslastigen Vorgangen. Aullerdem wird die
bereits angesprochene Hinwendung zu den Fahigkeiten der Beteiligten sichtbar.
Komplexe Probleme sollen in einem selbstregulierenden und selbstkritischen Sys-
tem Schritt fUr Schritt geldst werden. Dem Vorwurf der Struktur- und Disziplinlosig-
keit entgegnen die Verfasser durch die wachsende Verantwortung zufolge einer
gruppensozialen Projektorganisation. Die Struktur ist zwar eine andere, die Organi-

sationsstrukturen gewinnen aber an Bedeutung.

% Zitiert nach Masak, Dieter: Moderne Enterprise Architekturen, Springer Verlag, Berlin
2005. ISBN 978-3-540-22946-9, S. 261f
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3 Projektmanagementmethoden

In diesem Kapitel sollen Methoden und Modelle vorgestellt werden, die sich im
Laufe der wissenschaftlichen Forschung, vor allem aber aus der Praxis
herausgebildet haben. Nachdem einerseits Projektmanagementmethoden auf die
Zeit und ldeen von Henry Ford zurickgehen und andererseits in den letzten 30
Jahren durch das Entstehen der computergestltzten Informationstechnologie
etliche neue Methoden entwickelt wurden, erscheint fur diese Arbeit ein
gesamtheitlicher Uberblick wenig zielfihrend. Hinzu kommt, dass sich einige der
Methoden nur marginal von anderen Unterscheiden. Durch den Projektinhalt
gepragt entstanden so namentlich differente Methoden, die aber auf Vorgangern
beruhen. Aulerdem wurden hinsichtlich variierender Unternehmensorganisation
oftmals mehrere Methoden zu einer scheinbar neuartigen vereint, die sich in der
Kategorie der ,hybriden Projektmanagementmethoden® zusammenfassen lassen.
Als Mischform zwischen den klassischen und agilen Projektimanagementmethoden
erfuhren diese hybriden Methoden in den letzten zwei Jahrzehnten einen enromen
Nutzerzuwachs. Die GPM Deutsche Gesellschaft fir Projekimanagement e. V. stellt
in Ihrem ,Methodenwurfel” 47 Methoden vor. Es ist davon auszugehen, dass dieser
keine abschlieRende Sammlung darstellt, dennoch sind in der FuRnote®® die

Methoden aufgelistet.

3.1 Kategorisierung

Der ,Duden” beschreibt den Begriff Methode als ein ,auf einem Regelsystem
autbauendes \Verfahren zur Erlangung von Erkenntnissen oder praktischen

Ergebnisser bzw. als die ,Art und Weise eines Vorgehens ®®. Dieses Verfahren

65 -ABC-Analyse, Analogiemethode, Balanced Scorecard, Blogs, Brainstorming,
Brainwriting, Critical Chain CCPM, Delphi, Earned Value Analyse, Enterprise 20, Entschei-
dungsbaum, Fehlerbaumanalyse, FMEA, Foren, Integrierte Methodische Estimierung,
Interdependez-analyse, Kommunikationsplanung, Kosten-Nutzen-Analyse, Kosten-Wirksam-
keits-Analyse, Lean Project Management, Leistungsbewertung, Meta Agile Process Model,
Meilensteintrendanalyse, Methode 635, Mitarbeiterplanung, Moderation Vorbereiten, Mor-
phologische Methode, Netzplantechnik, Nutzwertanalyse, Online Analytical Processing,
Paarweiser Vergleich, Parametrische Schatzung, Portal, Qualitativer Wirksamkeitsnachweis,
Quantitativer Wirksamkeitsnachweis, Relevanzbaum, SCRUM, Staggering, Stakeholder-
analyse, Strukturplanung, SWOT-Analyse, Ursache-Wirkungs-Analyse, Verantwortlichkeits-
matrix, Verhandlungsvorbereitung, Wikis, Wirkungsmatrix, Wissensmanagement”

Vgl Deutsche Gesellschaft far Projektmanagement: http://www.gpm-
infocenter.de/PMMethoden/MethodCube?Phase=&Prozess=&Art= , aufgerufen im Januar
2016

% Zitiert nach http://www.duden.de/rechtschreibung/Methode, aufgerufen am Jan. 2016
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oder Vorgehen kann hinsichtlich der aktuellen Phase im Projekt, dem Frozess des
Projektmanagements und der Art der Methode unterschieden werden®’. Anders als
die Projektmanagementpohasen kommt bei der Kategorisierung der Methoden die
Einteilung nach Projektphasen zum Zuge (Vgl. Kapitel 2.2.3). In Anlehnung an die

bereits genannte Norm DIN 69901 werden die Projektphasen unterteilt in:

e Initialisierung.
Klarung der Verantwortung und Projektorganisation
e Definition:
Zieldefinition, Definition der Erfolgskriterien, Beschreibung der Grobstruktur
o Planung:
Projektstrukturplan und Festlegung der Arbeitspakete
o Steuerung.
Steuerung des Projektes anhand der erstellten Plane
o Abschluss:

Kontrollierte Beendigung des Projektes

Der Begriff Projektmanagementprozess wurde in Kapitel 2.2.3. deshalb Vorzug
gegeben, um ihn an dieser Stelle zu verdeutlichen. Der Prozess im Sinne eines
strukurierten Ablaufes®® bezieht sich auch hier wieder auf die inhaltlichen Prozesse
im Projekt selbst und nicht auf die Prozesse im Managementablauf. Die
Organisation ,Projekt Management Austria“ hat die Richtlinie der ,International
Project Management Association” in deutsche Sprache Ubersetzt und gliedert die

Projektmanagementprozesse in folgende Gruppen:®°

o Ablaufund Termine:
JZiel der Terminplanung ist es, festzulegen, wann welche Aktivitaten durch-
gefuhrt werden mussen, und die logische Abfolge dieser Aktivitaten inner-

halb eines Zeitrahmens zu bestimmen.*

e /nformation, Dokumentation, Kommunikation:
Diese Gruppe umfasst das umfasst das ,Organisieren. Sammeln, Auswah-

len, Aufbewahren und Abfragen von Projektdaten®. AuBerdem ist die Kom-

o7 Vgl. GPM - Deutsche Gesellschaft fur Projektmanagement e.V.: http://www.gpm-
infocenter.de/PMMethoden/MethodCube, aufgerufen im Jan. 2016

% Vgl. Glossar

% PM Austria, S. 21ff
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munikation fur ,den wirksamen Austausch von Informationen zwischen den

Projektumwelten und deren Verstandnis von Informationen® verantwortlich.

Kosten und Finanzen.

.Das Management der Projektkosten und -finanzen ist die Summe aller er-
forderlichen MaRnahmen zur Planung, Uberwachung und Steuerung der
Kosten wahrend der Projektlaufzeit, einschlielllich der Projektbewertung und
der Ausarbeitung von Kostenschatzungen in der Vorprojektphase bzw.
beim Projektstart.”

Organisation:

.Die Projektorganisation besteht aus einer Gruppe von Menschen und der
dazugehorigen Infrastruktur, fur die eine Vereinbarung bezuglich Autoritat,
Beziehungen und Zustandigkeiten unter Ausrichtung auf die Geschafts- und
Funktionsprozesse getroffen wurde. Dieses Kompetenzelement umfasst die
Entwicklung und Aufrechterhaltung von geeigneten Funktionen, Organisati-

onsstrukturen, Zustandigkeiten und Fahigkeiten fur das Projekt.”

Qualitat:

,Die Qualitat eines Projekts ist das Ausmal, in dem seine Eigenschaften den
Projektanforderungen entsprechen. Das Qualitditsmanagement eines Pro-
jekts zieht sich durch alle Phasen und Projektteile, von der anfanglichen Pro-
jektdefinition, dem Management des Projektteams, des Leistungsumfangs

und der Lieferobjekte bis hin zum Projektabschluss.”

Ressourcen:

.Ressourcenmanagement umfasst die Ressourcenplanung, einschlielilich
der Ermittlung und Zuweisung angemessener Ressourcen. Es beinhaltet
zudem die Optimierung der Ressourcenverwendung im festgelegten Zeit-
rahmen sowie die fortlaufende Uberwachung und Steuerung der Ressour-
cen. Der Begriff Ressourcen umfasst Menschen, Materialien und die fUr die

Durchfuhrung von Projektaktivitaten benotigte Infrastruktur.”

Risiko.
,Das Risiken- und Chancenmanagement ist ein fortlaufender Prozess wah-

rend aller Phasen der Projektlaufzeit, von der Ausgangsidee bis zum Pro-
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jektabschluss. Bei Projektabschluss stellen die wahrend des Projektverlaufs
im Risiken- und Chancenmanagement gewonnenen "lessons learned" einen

wichtigen Beitrag zum Erfolg zukunftiger Projekte dar.”

o Projektstrukiur:
.Die Projektstrukturen sind ein Schlisselmechanismus bei der Schaffung
von Ordnung innerhalb eines Projekts. Hierarchische Strukturen dienen da-

zu, sicherzustellen. dass im Rahmen des Projekts nichts vergessen wird.”

o erirdge und Nachforderungen.
LVertragsmanagement steuert den Prozess zur Vertragserrichtung; in weite-
rer Folge (nach Unterzeichnung des Vertrags) managt er den Vertrag wah-

rend der Projektlaufzeit.”

o ele:
.Das Projektziel ist es, fur die interessierten Parteien und Umwelten einen
Nutzen zu stiften. Eine Projektstrategie ist die Ansicht der Organisationslei-
tung dartber wie das Projektziel erreicht werden soll. Das Projektziel lautet,
die vereinbarten Endresultate, unter besonderer Berucksichtigung des Leis-
tungsumfangs und der Lieferobjekte, im vorgeschriebenen zeitlichen Rah-
men, mit dem vereinbarten Budget und innerhalb vertraglicher Risikopara-

meter zu liefern.*°

Als letzte Dimension der Kategorien innerhalb des ,Methodenwdurfels” der GPM

konnen die Methoden nach deren Aufgabenstellungen unterschieden werden.

e Kreativitdtsmethoden.
,Die Losung eines Problems wird dann als kreativ empfunden, wenn sie
abseits der ,ausgetretenen Pfade" gefunden wird, aber gleichzeitig auch
zuverlassig und praktisch durchgefuhrt werden kann.” Als Unterkatego-
rien kdnnen noch die intuitiven von den diskursiven Methoden unter-

schieden werden.

0 Alle Zitate von Seite 32 bis 34: PM Austria, S. 21ff
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Analysemethoden.

LAnalysemethoden sind Methoden zum Erkennen von Strukturen und
zum Bearbeiten von Problemen. Es sind strukturierte, methodenunter-
stUtzte Vorgehensweisen. Mit den Analysemethoden werden Bestands-
aufnahmen durchgefuhrt. Systeme bzw. die vorhandenen Systemele-
mente werden festgestellt und strukturiert. Sie dienen z. B. auch zur Ab-

grenzung von Systemen und deren Umwelt.”

Prognosemethoden:

~Prognosemethoden dienen zur Darstellung und Vorhersage zukunftiger
Zustande von Systemen. Dies wird erreicht durch Fortschreibung und
Trendentwicklung von Ist-Daten in die Zukunft. Die Aussagen sind dann
realistisch, wenn alle Annahmen Uber das Systemverhalten und die An-

derungen der EinflussgrofRen auch wirklich eintreffen.”

Entscheidungsmethoden:

Entscheidungsmethoden ,sind formale, systematische, standardisierte
und objektive Entscheidungshilfen zum transparenten Vergleich von Al-
ternativen. Gegentber rein gefUhlsbetonten, subjektiven Bewertungsme-
thoden bieten sie den Vorteil der spateren Nachvollziehbarkeit und er-

reichen damit eine hohere Akzeptanz bei den Beteiligten.”

Kommunikationsmethoden:

,ZU den Kommunikationsmethoden zahlen wir die Methoden, die vor-
wiegend - aber nicht ausschlielllich - dem Informations- und Kommuni-
kationsmanagement dienen. Zu den Methoden des Informationsmana-
gement zahlen die Methoden zur Festlegung des Informationsbedarfs,
Festlegung der Informationsquellen und Definition der Informationsver-
wendung.”

Planungsmethoden:

Zu den Planungsmethoden gehéren Methoden der zu Planung ,des
Liefer- und Leistungsumfanges®, ,der Aufwande mit den geeigneten
Schatzmethoden®, ,der Termine vom einfachen Balkendiagrammen zu
komplexen Netzplanung®, .der finanziellen Mittel, Kosten, Umsatze,
Liquiditat und  Gewinn® und ,der Projektorganisation und
Projektprozesse”.
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o Steuerungsmethoden:
.ZU den Steuerungsmethoden zahlen wir Methoden um den Projektsta-
tus bezlglich des Liefer- und Leistungsumfangs, der Termine, der Fi-
nanzmittel, der Projektorganisation und des Vertragszustandes zu evalu-
ieren, Abweichungen festzustellen, mogliche Auswirkungen zu prognos-
tizieren und MaRBnahmen zu ergreifen um Abweichungen von den Ziel-

vorgaben gegenzusteuern.*”

Diese Kategorisierung unterstltzt eine ergebnisorientierte und anwendungs-
bezogene Auswahl der geeigneten Projektmanagementmethode. Nach Meinung
des Autors sollte aber eine vierte Dimension in Betracht gezogen werden, namlich
jene des Menschen bzw des Projektteams. Angesichts des groRBer werdenden
Einflusses der agilen Methoden und deren Fokussierung auf Eigenverantwortung im
Team und individuelle Bedurfnisse des Kunden, erscheint die Moglichkeit der
Methodenauswahl nach diesen Vorgaben durchaus sinnvoll. Wie zu spaterer Stelle
noch naher erlautert wird, steht die Implementierung neuer Methoden in einem
direkten Zusammenhang mit dem organisatorischen Kontext eines Unternehmens.
Der bereits angesprochene Wertewandel spielt dabei vor allem im oberen

Management eine entscheidende Rolle.

Die Kategorisierung im ,Methodenwdrfel® nach GPM bietet dennoch eine

umfassende Gesamtschau und ist aus diesem Grund im Folgenden abgebildet.

" Alle Zitate nach GPM:
http://www.gpm-infocenter.de/PMMethoden/EinfuehrungMethodenarten, aufgerufen im Ja-
nuar 2016
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Abbildung 6: Methodenwiirfen, eigene Darstellung’?

Ausgangspunkt fur diese Arbeit war der Einsatz der Projektmanagementmethoden
fur die Musterplanung am Beispiel von Tankstellen. Dies bedingt einen Bezug zur
Planungspraxis des Bauens in Verbindung mit der stetigen Einarbeitung von
technischen Innovationen. Fur beides stehen Projektmanagementmodelle zur

Verfugung, welche in den folgenden Kapiteln erdrtert werden sollen.

2 Vgl. http://www.gpm-infocenter.de/PMMethoden/MethodCube, aufgerufen im Januar
2016
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3.2 Klassische Modelle (BigDesignUpFront)

Die klassischen Modelle richten sich in der Gesamtheit nach einem klaren Schema:
Anhand eines definierten Ablaufs wird das Projekt schrittweise bearbeitet. Eine
Aufgabe wird erst begonnen, sobald die vorherige Stufe beendet ist. Den klassi-
schen Modellen liegt also ein grundsatzlich kontrareres Verstandnis von Planen und
dem Umgang mit Plananderungen zugrunde.

.Die Arbeitsbeziehung in klassischen Projekten beruht darauf, dass eine genaue
Spezifikation mit Lastenheft, Pllichtenheft und Gesamiprojekiplan am Beginn des
Projekts erstellt wird, die mit Hilfe von Vertrdgen, Anderungs- und Claim Manage-

ment im Projektablauf méglichst plankonform gehalten wird.*"™

3.2.1 Wasserfallmodell

Vor allem in Unternehmen mit hierarchisch gepragten Strukturen kommt das Was-
serfallmodell haufig zum Einsatz. GroRe Projekte werden dabei in mehrere Phasen
unterteilt, die aufeinander aufbauen, aber fur sich autonom sind.” Sie werden in
einer zuvor festgelegten Reihenfolge durchgefuhrt. Jede Phase Ubernimmt die Er-
gebnisse der vorherigen und Ubergibt nach Abschluss der eigenen Arbeit, dem
sogenannten Meilenstein, seine Ergebnisse an die nachste.” Aufgrund seiner Bild-

haftigkeit wird das Wasserfallmodell am besten durch eine Grafik beschrieben.

(" N

Analyse
Anforderungen

"--.Gmplementiemng

é

Betrieb
Wartung

N\ W,

Abbildung 7: Wasserfallmodell, eigene Darstellung

"® Patzak et al S. 667

“ Vgl. https://www.projektimagazin.de/glossarterm/wasserfallmodell

" Vgl. http:/Mww.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/lexikon/is-management/Syste
mentwicklung/Vorgehensmodell/Wasserfallmodell, aufgerufen im Januar 2016
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Das Wasserfallmodell zeichnet sich durch hohe Planungssicherheit aus. Durch die
geordnete Struktur kénnen auch umfangreiche Projekte prazise geplant und zuver-
lassig durchgefuhrt werden. Diese Eigenschaft macht das Vorgehen vor allem fur
Projekte interessant, die sehr konstante Anforderungen aufweisen und keine kurz-
fristigen Korrekturschleifen bendétigen. Entsprechend ungeeignet ist das Wasserfall-
Modell folglich fur Projekte mit vielen unvorhersehbaren Faktoren, die flexible An-
passungen bendtigen, da die Benutzer, so die Idee, lediglich in der Analysephase
einbezogen werden.”®

Die Folge hieraus ist, dass Fehler, Analyselicken oder Missverstandnisse in der

Umsetzung meist erst gegen Ende des Projektes zu Tage treten.

Geht man einen Schritt zurick zur Tankstellenmusterplanung, so wird schnell er-
sichtlich, dass mit diesem Modell durchaus eine in sich abgeschlossene Muster-
planung fur Tankstellen ,gemanaged” werden kann. Da die Hypothese dieser Ar-
beit aber von technologischen Umwalzungen in immer klrzeren Abstanden aus-
geht, erscheint das Modell starr. Die Fehlerkorrektur zu einem spateren Zeitpunkt
bedingte einen groRvolumigen Neustart mit der Analysephase. Die Chance bisheri-
ge Ergebnisse in eine nachste Phase mitzunehmen und darauf aufzubauen kann

nur schwer bzw. nicht genutzt werden.

3.2.2 Spiralmodell

Ausgehend von der negativen Eigenschaft der spaten Fehlererkennung des Was-
serfallmodells zeigt sich das Spiralmodell als dessen Weiterentwicklung durch den
Ansatz eines integrierten Qualitdtsmanagements. Im Vordergrund stehen bei die-
sem Modell deshalb die Risiken, welche ein Projekt bedrohen. Als iterativ kann es
deshalb bezeichnet werden, da nach jedem Meilenstein ein Weg gesucht wird das
groRte Risiko zu beseitigen. Durch eine zyklische Wiederholung der einzelnen Pha-
sen, in welchen Risiken identifiziert und deren Alternativen aufgezeigt werden sol-
len, nahert sich das Projekt seinen Zielen an.

Im Gegensatz zur Starrheit des Wasserfallmodells lasst das Spiralmodell durch
Uberprufung des Zwischenproduktes eine gewisse Neuausrichtung anhand veran-

derter Zielvorstellungen wéahrend des Projektfortschrittes zu.

6 Vgl. https://www.uni-trier.de/fileadmin/fb4/prof/INF/WI1/Lehrmaterialien/WI/UEbung_WI_I_
Teil_ll/Praesentation_1_Gruppe_2.pdf, aufgerufen im Januar 2016
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Eine Projektphase gliedert sich in vier Quadranten, welche immer wieder durchlau-

fen werden:

1. Festlegung von Zielen, |dentifikation von Alternativen und Beschreibung von

Rahmenbedingungen

2. Evaluierung der Alternativen und das Erkennen, Abschatzen und Reduzie-

ren von Risiken, z. B. durch Analysen, Simulationen oder Prototyping

Realisierung und Uberprifung des Zwischenprodukts

Planung des nachsten Zyklus der Projektfortsetzung’”

4 A )
1. Festlegen Kosten 2. Beurteilen
der Ziele , von Alter-
Fortschritte nativen,
e - Risiko-
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o O
S § Risiko-
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Abbildung 8: Spiralmodell, eigene Darstellung™

" Ludewig et al, S. 168-170
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Die von der Spirale eingeschlossene, grolier werdende Flache soll den erreichten
Fertigstellungsgrad symbolisieren. Problematisch ist allerdings, dass sie nicht den
fur jede lteration bendtigten Zeitaufwand visualisiert. Die geplante Projektdauer
kann bei Anwendung des Spiralmodells nur eingehalten werden, wenn fUr jede lte-

ration verbindlich terminierte Meilensteine gesetzt sind.

Da dieses Modell ebenfalls seinen Ursprung im IT-Projektmanagement hat, stellt
sich die Frage, ob ein Projektstart und sofort darauf folgende Risikoanalyse nicht
einem kreativen Entwicklungsprozess, wie er fur zukunftsgewandte Musterplanun-
gen unabdingbar ist, entgegensteht. Auch die Hypothese geht von einer stetigen
Unsicherheit hinsichtlich der folgenden Technologietrends aus. Bei einer derartigen
Fokussierung auf die risikobehafteten und damit negativen Eigenschaften eines
Projektes leidet — so die Meinung des Autors - in groBem MaRe die Motivation der
Projektbeteiligten.

Das Modell beinhaltet aber durchaus Vorteile fUr eine Musterplanung. Die revolvie-
rende Eigenschaft macht eine stetige Neuausrichtung moglich. Andererseits be-
dingt diese eigentlich einen ,Neustart” am Anfang der Spirale. Es wird deutlich,

dass die Projektkomponente der Zeit aullen vor gelassen wird.

3.3 Der agile Entwicklungsprozess

Die Uberschrift zeigt es bereits, bei den agilen Projektmanagementmodellen wird
gerne von Prozessen gesprochen.

Im Gegensatz zu klassischen Projektmanagementmodellen /st aas Schritt-1ir-
Schritt-Mitlernen im Projektorozess ein Integraler Bestandtell und wesentlicher Er-
folgsfaktor der Arbeit'™. Die Umsetzung der Anforderungen, bei agilen Prozessen
meist User Stories genannt, geschieht immer aus Sicht des Kunden. Ergebnisse
werden so unmittelbar wie méglich vom Projektteam den Beteiligten bzw. Auftrag-
gebern vorgestellt und das Feedback darauf eingearbeitet. Die Absicht hierbei ist
nicht eine maglichst plankonforme Abwicklung eines Vertrages mit dokumentiertem
Anderungs- und Claim Management, sondern die Erfullung der Kundenwinsche

durch intensive Absprachen und Prasentationen.®

8 Vgl. http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/lexikon/is-management/Sy
stementwicklung/Vorgehensmodell/Spiralmodell, aufgerufen im Januar 2016

® Patzak et al S. 667

8 patzak et al S. 667
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.Ein weiteres zentrales Element Agiler Ansétze ist die Ubertragung der Verantwor-
tung far die Leistungserstellung auf Seiten des Auftragnehmers an das sogenannte
~Umsetzungsteam”. Nicht der interne Auftraggeber oder der Projektleiter Gberneh-
men die Gesamtverantwortung, sondern das Team verantwortet das erreichte in-
haltliche Ergebnis."®’

“Konnen bereits zu Beginn eines Projektes Anforderungen an das zu entwickelnde
Produkt vollstandig beschrieben und Verdnderungen der Rahmenbedingungen des
Projektes ausgeschlossen werden, dann ist die gro8Simogliche Planbarkeit sicher-

lich mit den klassischen Vorgehensmodellen zu erreichen. ®

Wie auch im klassischen Projektmanagement so haben sich im agilen im Laufe der
Zeit differenzierte Modelle zu verschiedenen Zwecken herausgebildet. Hervorzu-
heben waren Design Thinking und KANBAN. Da der Prozess des Scrum aber den

grokten Anklang findet, soll nur dieses hier betrachtet werden.®

3.3.1 Scrum

Scrum, aus dem Englischen ,Gedrange”, beschreibt bereits einen essentiellen Be-
standteil des Prozesses. Diese Standardsituation im Rugby findet statt, um das
Spiel nach kleineren RegelverstélRen, einem unerlaubten Vorwartsspielen des Bal-
les oder nach einem Aus neu zu starten. Wie zuvor beschrieben basiert dieser agile
Prozess auf den Rollenverantwortlichkeiten. ,Mit Hilfe regelméiSiger Meetings wer-
den hohe Identifikation, Autonomie und intensive Zusammenarbeit im Team for-
ciert*®*. Der Product Owner hat die Verantwortung fir die Vorbereitung der Priorita-
tensetzung und Abnahme inne. Der Process Master oder Scrum Master versteht
sich als Huter der im Team vereinbarten Arbeitsregeln und ist daher kein Projektlei-
ter mit Gesamtverantwortung, sondern fungiert vorwiegend als ,,Moderator des Ar-
beitsprozesses, Forderer des Lernens und Weiterentwickelns der Teamperior-
mance'®. Anstelle Uberbordender Planungs- und Dokumentationstatigkeiten ste-
hen die intensive, enge Zusammenarbeit und die haufigen Face-to-face-

Abstimmungen im Mittelpunkt des Managements.

® Patzak et al S. 667

% https://www.itemis.com/de/agile/scrum/kompakt/

# Komus, Studie Status Quo Agile, 2014, siehe auch: https://www.hs-koblenz.de/fileadmin/
media/fbo_wirtschaftswissenschaften/Forschung_Projekte/Forschungsprojekte/Status_
Quo_Agile/Studie_2014/2014.07.23_Bericht_Interessenten_final.v.1.01.pdf

® Patzak et al S. 668

® patzak et al S. 668
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Abbildung 9: Scrum, eigene Darstellung®

Die Beschreibung verdeutlicht, dass sich dieses Modell Uberwiegend auf die Kom-
petenz und das Verantwortungsbewusstsein des Teams stutzt. Es ist deshalb au-
Berst Personalabhangig und weist auf diese Weise ebenfalls eine gewisse Starrheit

auf.

Einer Starrheit ist auch die Tankstellenmusterplanung verfallen. Um dem zu be-
schreibenden neuen Prozess des Prodektmanagements auch vonseiten der Gestal-
tung dessen Notwendigkeit aufzuzeigen, wird im kommenden Kapitel ein Abriss der

vergangenen Tankstellenmusterplanungen vorgestellt.

8 Vgl. https://info.itemis.com/hubfs/Scrum/Scrum-Wiki/Scrum-Prozess-D.jpg, aufgerufen im
Januar 2016
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4 Tankstellenmusterplanungen der Vergangenheit

Wenngleich eine Vielzahl der folgenden Tankstellenmusterplanungen in der Zwi-
schenzeit zu Architektur- oder Marketingklassikern geworden sind, entstanden sie
aus der banalen und unmittelbaren Notwendigkeit die fur die Benutzung und den

Unterhalt des Autos unerlassliche Versorgung zu gewahrleisten.®’

Das erste Zutagetreten der Tankstellen als Bautypus fand in den USA der 1920er
Jahre statt. Starke Proteste und ein Unbehagen der Bevdlkerung gegendber den
improvisierten Schuppen veranlassten die Gestalter dazu, die Gebaude zu verste-
cken und moglichst Ihrer Umgebung anzupassen. So wurden die ersten Tankhaus-
chen mit Natursteinen verkleidet und die Tankinseln erhielten ein schindelgedeck-

tes Spitzdach. Es war kein einheitlicher Stil erkennbar.®®

Als Gegenentwurf zu den bis dahin weit verbreiteten gemauerten und bodenstan-
dig wirkenden Tankhédusern entwarf Hans Borkwsky 1931 in Kassel eine zeitgema-
e Tankstelle im Sinne der Bauhaus-Grundsatze. Ein Flachdach mit groRen Spann-
weiten und Auskragungen, punktuell angeordnete Stltzen und ein voll verglaster
Baroraum. Auf der Entwurfszeichnung noch ohne Logo, ist die ,Dapolin“-Tankstelle
durch die rote Farbe dennoch aus der Ferne schon auszumachen. Dass dieser

Entwurf nur ein einmaliger Prototyp blieb, liegt an der aufkommenden Wirtschafts-

krise, welche in den Nationalsozialismus mindete.

Abbildung 10: Entwurfszeichnung Dapolin-Tankstelle, Karl Schneider®®

8 Vgl. Keck, Herbert: Auto und Architektur, Zur Geschichte einer Faszination: Dissertation
TU Wien 1991, S.41

88 Vgl. Polster, Bernd: Super oder Normal, Tankstellen — Geschichte eines modernen My-
thos, Koln: Du Mont 1996, S. 205

8 Aus Polster, Bernd: Super oder Normal, Tankstellen — Geschichte eines modernen My-
thos, Kéln: Du Mont 1996, S. 208
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Etwa zur selben Zeit wie Borkowsky entwickelte Karl Schneider fur Standard Qil in
Hamburg ein Modell, das den Bautypus der Tankstelle noch radikaler in seine
Funktionsbereiche gliederte. ,Die Tankstelle als Verkaufsmaschine und kommerziel-
les Schaustiick war ein dankbares Objekt der der Rationalisierung und Asthetisie-
rung*®. Die raumliche und auch visuelle Dominanz hat nun das Dach inne. In Be-
zug auf dessen Werbewirksamkeit sei angemerkt, dass das Dach hier noch nicht

als Werbetrager fungiert, durch dessen GroRe aber ein weithin sichtbares Signal

gesetzt wird.

Abbildung 11: Standard Oil Tankstelle, Karl Schneider®'

Obwohl die Entwurfe von Borkowsky und Schneider auf Reproduktion ausgelegt
waren, dennoch das Stadium des Prototyps nie verliellen, stand in Europa die Ge-
staltung einzelner Stationen im Vordergrund des Interesses. Anders hingegen ent-
wickelte sich die Situation im Geburtsland der Tankstelle, den USA. Die weiter fort-
geschrittene Konsumgesellschaft sollte — ausgehend vom Fahrzeugdesign mittels
veranderter Karosserie — vom Charakter eines Massenproduktes abgelenkt werden
und neuen Kaufanreizen erliegen.

So erscheint es als logische Konsequenz, dass viele Designer aus der Werbebran-
che engagiert wurden. Walter Dorwin Teague setzte erstmals moderne Architektur
im Marketingbereich fur den Olkonzern Texaco ein. Aus der Meinungsforschung
der 1930er Jahre geht hervor: ,Die Wiederholung eines architektonischen Designs

hat denselben Werbewert wie die Wiederholung eines Markenzeichens."%

% Zit. nach Polster, Bernd: Super oder Normal, Tankstellen — Geschichte eines modernen
Mythos, KéIn: Du Mont 1996, S. 217

" Aus Vieweg, Christoph: Volltanken bitte!, 100 Jahre Tankstelle, Bielefeld: Delius, Klasing
& Co.KG 2011, S. 110

% Erich Doetsch Mineraldlhandels KG: http://www.ed-info.de/edplus/ArtikelAnsichtAr ¢.php
?newsid=121, aufgerufen im Januar 2016
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Die /cebox-Station von Texaco wurde die erste auch wirklich in groller Anzahl aus-

gefuhrte Station ,.aus der Schublade”.

Abbildung 12: Texaco Tankstelle, Walter Dorwin Teague®

Dieses effektive visuelle Imagepaket wurde in den Folgejahren von den Mitbewer-
bern Ubernommen und nach Kriegsende der konfektionierte Tankstellentyp auch in
Europa als erstes global verbreitetes Design eingefuhrt.

1964 heuerte Socony den schon damals bekannten Designer Eliot Noyes an. Seine
Aufgabe sollte die Einfuhrung eines neuen Namens, Logos und auch Tankstellen-
typus sein. Das Standardisierungsprogramm reichte dabei von der Zapfsaule Gber
das Dosenregal bis hin zum Quittungsblock.®* Der Kreis als Universales Designe-
lement (Zapfsaule, Dach, Logo) trug in hohem Mafe zur Differenzierung der Mobil-

Tankstellen von den Mitbewerbern bei und fand ab 1969 globale Verwendung.

Abbildung 13: Mobil, Eliot Noyes®

% http://www.norwegianwest.com/sitebuildercontent/sitebuilderpictures/WestleyTexacTeagu
e.jpg, aufgerufen im Januar 2016

*Vgl. Polster, S. 218

% http://www.esperdy.net/wp-content/uploads/2013/11/Texaco-and-Mobil.jpg, aufgerufen
im Januar 2016
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1978 schrieb der damals grolite Mineraldlkonzern Exxon einen Wettbewerb zur
Umgestaltung seiner weltweit zirka 65.000 Stationen aus, den Saul Bass flr sich
entschied. Sein Reiz-Reaktionsmodell, das unabhangig der Lage, der Umgebung
und der bestehenden baulichen Konfiguration —global- auf jede beliebige Tankstel-
le anwendbar war, definierte die Tankstelle als Marketing-Kommunikation. Die M6g-
lichkeit der unendlichen Reproduktion dieses Informations- und Kommunikations-
modells stellte einen Paradigmenwechsel durch die unterschwellige Beeinflussung
des Konsumenten dar. Der Technik und der baulichen Gestaltung wurde von Saul

Bass nur eine Statistenrolle eingeraumt. Diesem Konzept folgten ausnahmslos alle

groRen Mineraldlgesellschaften.

Abbildung 14: Exxon/Esso 1980, Saul Bass®

Die bislang letzte groBere Wende im Design der Musterplanung entsprang eben-
falls der Feder von Saul Bass. Eine Modifikation des Daches, dem Aushangeschild
und Blickfang jeder Station, in Form einer Abrundung und die —zumindest optische-
Verschmelzung von tragender Stltze und Zapfsaule bewirken eine schlissige De-
signsprache. Diese ,Modul-Tankstelle® sollte ganzheitlicher wirken und aufierlich

nicht mehr in Funktionselemente zerfallen.®’

% hittp://www.aiga.org/globalassets/migrated-images/uploadedimages/aiga/content/inspira

tion/aiga_medalist/md_basss_exxon_640.jpg, aufgerufen im Januar 2016
" vgl. Polster, S. 228
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Abbildung 15: British Petrol 1989, orig. von Saul Bass, adaptiert fur EU®

Seit diesem letzten grol3 angelegten ist kein auffallend publiziertes Roll-Out mehr zu
verzeichnen. Dies hangt unter anderem mit den Kosten zur Anpassung an die zu-
nehmenden Umweltauflagen zusammen. Diese wurden 2001 nach dem unkontrol-
lierten Austreten von Erdol aus einem Bohrloch im Golf von Mexiko, der schwersten
Umweltkatastrophe dieser Art in der Geschichte, nochmals umfangreicher und mit
kUrzeren Pruffristen versehen. Hinzu kommt, dass der Gesetzgeber mittels 6kologi-
schen Steuerreformen nicht Forschung und Entwicklung foérdert, sondern die Steu-

ereinnahmen zum GroBteil aufkommensfremd verwendet.*®

Dass hierbei die Haupt-
last vom Endkunden, welcher den Energietrager (derzeit noch) dringend benotigt,

getragen wird, sollte nicht vernachlassigt werden.

Es darf behauptet werden, dass die ersten Adaptionen an geanderte Technologien
in jungerer Vergangenheit (z.B. Adblue) bereits einen ersten Hinweis auf die Not-
wendigkeit eines ganzheitlichen dennoch situativen Management-Werkzeugs ge-
ben. Dieses soll im folgenden Kapitel nicht nur in schriftlicher Form, sondern auch

grafisch vorgestellt werden.

% https://static.wixstatic.com/media/df1b4c_8914009cf51f4d279647d26cabf1f5fd.jpg, auf-
gerufen im Januar 2016

» Vgl. http://www.economics.uni-linz.ac.at/members/Schneider/files/publications/9919.pdf,
S. 29, aufgerufen um Januar 2016
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5 Hybride und situative Nutzung der Prozessgestaltung

fur die Musterplanung — Prodekt management

Die Hypothese geht davon aus, dass sich in den kommenden 15 bis 20 Jahren die
Anforderungen an die im vorigen Kapitel gezeigten ,Muster” in stetigem Wandel
befinden. Es wird also schwer maglich sein, mit einem festen Anforderungskatalog
den in Realitat langatmigen Prozess einer Musterplanung durch Wettbewerbe zu
starten. Einen gewichtigen Einfluss darauf haben die grundlegend unterschiedli-

chen Anforderungen von diversen Share-Holdern. Hierzu zahlen unter anderem

e Kunden

e Planer/Designer

e Forschung(sabteilung)
e Marketing(abteilung)
e Finanzmanagement

e \Vertrieb

e Behorden

e Juristen

e FEigentumer / Entscheidungstrager.

Diese kurze und sicherlich nicht vollstandige Liste von Projektbeteiligten bedingt

zwanglaufig auseinanderklaffende Interessenlagen, Ideen, sogar Visionen.

Fur den Prozess des Prodektmanagement als ein auf das Bauen, in diesem Fall von
Tankstellen, ausgerichtetes Modell ist deshalb eine Prozessgestaltung notwendig,
die sowohl den unterschiedlichen Anforderungen an das Prodekt gerecht zu wird
und gleichzeitig aber die Flexibilitat besitzt, diese Anforderungen stetig verandern

zu kénnen.

5.1 Storyboard

Wie bei jeder Entwicklung wird mittels des Faktors der Zeit die Darstellung der Pro-
zessschritte simplifiziert. Aus diesem Grund bietet sich die cinematografische Dar-
stellung der Schritte in Form eines Storyboards an, um einzelne Ablaufe zu be-
schreiben. Das Prodektmanagement und das daraus resultierende Prodekt kennt

die Phase eines Projektabschlusses lediglich insofern, als dass sich wiederum

49



neue Erkenntnisse oder anders betitelt ,lessons learned” ergeben. Diese fuhren fur

das Prodekt lediglich zu einer neuen oder einer geanderten Anforderung.

Fur den Prodektbeginn sollen zunachst die Beteiligten beschrieben werden.
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Abbildung 16: Beteiligte beim Prodekt, eigene Darstellung

Da die Musterplanung fur Tankstellen fur die Arbeit als Beispiel einem global agie-
renden Konzern zugeordnet werden soll, ist es notwendig Vertreter der einzelnen
Interessengruppen zusammenzufUhren. Diese sollen aber keine eingesessenen
Meinungen der Abteilungen vertreten, sondern als Wissenstrager der Abteilungen
fungieren. Es werden hierfur von den Abteilungen kompetente und teamfahige Ver-
treter von deren Abteilungsleitern bestellt. Analog zur Idee der Entwicklung werden
Sie hier Linienmanager betitelt. Aullerdem bietet es sich an externe Beauftragte mit
vielleicht kontraren Sichtweisen hinzuzuziehen. Wie beim Scrum-Prozess beschrie-
ben soll es nicht von Néten sein einen Teamleiter im Sinne eines Projektleiters zu
bestellen, die Kompetenz und das Engagement der Teammitglieder ist ausrei-
chend, um das Prodekt voranzutreiben. Um die sozialen Rahmenbedingungen ab-

zustecken und gemeinsam mit den Linienmanagern die Kommunikation zu entwi-
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ckeln ist es von Vorteil einen externen Beauftragten mit hoher Moderationsfahigkeit
hinzuzuziehen. Der sogenannte Process Master ist Vermittler und Unterstutzer
(,Facilitator®), beseitigt Spannungen unter den Linienmanagern und moderiert die

Meetings.

In diesem nun zusammengestellten Team werden die essentiellen Anforderungen
an das Prodekt erarbeitet. Dieser Prozess wird hier mit der Zeit von zirka vier Wo-

chen veranschlagt.
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Abbildung 17: Anforderungen, eigene Darstellung

Die primaren Anforderungen an das Prodekt stehen fest. Um im Kanon der agilen
Projektmanagement-Modelle zu bleiben, werden sie mit User-Stories bezeichnet.
Es hat sich gezeigt, dass es bei einem grundlegenden Neustart einer Entwicklung
schwer mdoglich ist, allen User Stories von Beginn an vollends gerecht werden zu
kénnen. Das Prodektmanagement im Allgemeinen geht ja davon aus, dass zu kei-
nem Zeitpunkt alle Bedingungen erfullen zu kénnen, sonst ware die Flexibilitat fur

den Output, also das Prodekt aufgelassen.
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Aus diesem Grund werden in einem ersten Sprint die Prioritaten erarbeitet. Die Me-
tapher des Regals im Supermarkt veranschaulicht das in agilen Prozessen soge-
nannte Backlog. Auf Augenhéhe befinden sich die priorisierten User-Stories, wel-
che aufgrund lhrer Ungewissheit mit einer statisch unsicheren Kugel veranschau-
licht werden. Sie kdnnen also auch durchaus ,herausrollen® und wieder Platz schaf-
fen fur anderen Inhalt bzw. andere Anforderungen. Aullerdem zwingt das Regal
dazu nicht bendtigten Inhalt zu entfernen, sobald neue oder geadnderte Anforde-
rungen platziert werden soll. Dieser Zwang dient dazu eine Uberfillung des Regals
zu vermeiden. Es ist somit garantiert, dass sich das Team auf eine beschrankte
Anzahl von Anforderungen konzentrieren kann. Aullerdem wird somit ein vorange-
stellter Auswahlschritt eingefuhrt.

Fur das Regalsortiment zeichnet sich im weiteren Prodektablauf die Person des
Product Owners verantwortlich. Dieser tragt die Verantwortung dafur, dass die An-
forderungen in sinnvoller Reihenfolge dem Regal entnommen sowie diesem neue
hinzugefugt werden. Er stellt somit (im Konzern) das Bindeglied zwischen dem
Prodekt-Team und den verschiedenen Abteilungen dar. Ihm sollte ein hohes Mal
an Unbeeinflussbarkeit und Unbestechlichkeit innewohnen, denn er wird von den
diversen Abteilungen mit User-Stories Uberhauft werden.

Anders als dies bei den agilen Projektmanagementmodellen vorgesehen ist, liegt
der Instanz des Product-Owners beim Prodektmanagement eine hierarchisch ge-
pragte Rolle zugrunde. Seine Aufgaben der Fuhrung, Steuerung und Kontrolle aus
dem klassischen Management sollte der Product-Owner beherrschen. Es ist daher
sinnvoll eine erfahrene Person aus dem oberen Management fur diese Rolle einzu-

setzen.
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Abbildung 18: Prodektstartphase, eigene Darstellung

Das Sortiment der User-Stories ist nun ausgewahlt, die Rollen klar verteilt und das
Team startbereit. Die |dee der stetigen Anderung bedingt, dass ein Prodekt vor-
handen ist, denn wo nichts ist, kann nichts gedndert werden. Fur dieses ,Mutter-
Prodekt” wird es nach Analyse der verschiedenen Modelle als sinnvoll erachtet auf
ein klassisches zurlckzugreifen. Das Spiralmodell bietet durch sein implementier-
tes Risikomanagement das geeignete Werkzeug ein grundsolides Prodekt auf die
Beine zu stellen. Wie bereits erwahnt, ist es keineswegs das Ziel mit dieser Basis
bereits alle User-Stories zu befriedigen, dies entsprache dem Charakter eines Pro-
jektes. Dennoch muss der Erstellung und dem Abschluss ein zeitlicher Rahmen
gesetzt werden. Mit der Benennung als Meilenstein soll hier ein Element aus dem

klassischen Wasserfallmodell Einzug halten.
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Abbildung 19: Prodektstart, eigene Darstellung

Dieser Meilenstein ist zugleich auch jener Punkt, an welchem Veranderungen der
Teambesetzung vorgenommen werden. Eine zu grolle Anzahl an Teammitgliedern
lasst dieses schwerfallig und entscheidungstrage werden. Aus psychologischer
Sicht hat dies auch den Vorteil, dass einzelne Linienmanager nicht in der Masse
verschwinden. Sie kdnnen sich rascher Gehor verschaffen. Auch wenn bei der Per-
sonalauswahl von hoéchst teamfahigen Personen ausgegangen wird, so sorgt der
Process-Master weiterhin fur Optimierung der Kommunikationskultur und stellt den
Informationsfluss zwischen dem Team der Linienmanager und dem Product-Owner

sicher.

Nach dem Meilenstein ist hinsichtlich der User-Stories der Sortimentsbestand des
Regals durch Einarbeitung ins Prodekt geschrumpft. Keinesfalls kann der Bestand
aber aufgebraucht sein; von den Abteilungen sind wahrend des dreimonatigen
Startprozesses wieder einige, durch den Product-Owner selektierte und priorisierte

User-Stories hinzugefugt worden.
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Aullerdem ist steht mit diesem Meilenstein das erste Mal ein funktionsfahiger Proto-
typ zum (internen) Abruf bereit. Das Prodekt wird in dieser Hinsicht immer ein Pro-
totyp bleiben; es ist nie, zumindest nicht fur den zugrundeliegenden Zeitraum von
15 bis 20 Jahren, fertiggestellt.
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Abbildung 20: Prodektsprints, eigene Darstellung

Das verkleinerte Team der Linienmanager, der Process- und der Product-Master
treten in den nachsten Prozessabschnitt ein. Nicht nur um dem stetigen Wandel der
Anforderungen in kurzen Zeitabstanden aufnehmen zu kénnen (die User-Stories
abzuarbeiten), sondern auch, um in regelmaRigen Abstanden sichtbare Ergebnisse
zu liefern, bietet sich das agile Modell des Scrum bestens an. Ein Umlauf, genannt
Sprint, hat die Dauer von zirka 4 Wochen. Das Prodekt, der ewige Prototyp, kann
demnach monatlich frisch abgerufen werden, wie im nachsten Prozessschritt erlau-
tert wird.
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Abbildung 21: ProdektmaBnahmen, eigene Darstellung

Das Prodekt befindet sich in einer immerwahrenden Anderungsschleife. Da es sich
letzten Endes doch immer um einen realen Bau oder Umbau einer Tankstelle han-
deln soll, muss dieser Schleife der derzeitige Iststand abgerufen und in ein klassi-
sches Projekt Uberfuhrt werden. Im Prozess des Prodektmanagements betrachtet
sind diese lediglich MaBnahmen, welche die Projekteigenschaft der Einmaligkeit
vollends aufweisen. Sie werden einem daflr standortbezogenen Projektteam Uber-
geben. Fur diese —erstmals abgerufene- MaRnahme haben die monatlichen Ande-

rungen im Projekt keinen Einfluss mehr.
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Abbildung 22: Prodekt-Lessons-Learned, eigene Darstellung

Essentiell fur die Weiterentwicklung des Prodekts allerdings ist die letzte Phase der
MaBnahme, die ,Lessons Learned”. Nach Inbetriebnahme einer Tankstelle kann
bereits nach kurzer Zeit Ruckschluss auf neue oder zu modifizierende User-Stories
gezogen werden. Auch wenn diese durch die Bauzeit mit Verzug dem Prodektteam
zur Kenntnis gelangen, liefern sie dennoch unverzichtbare Erfahrungswerte. Die
User-Stories durfen deshalb im Prodektmanagement nicht nur mit dem User, also
internen Kunden oder Endkunden, in Verbindung gebracht werden, sondern sind
zugleich Anforderungen an die Baubarkeit des Prodekts.

Einen weiteren Erfolgsfaktor bringt dieses Vorgehen mit sich: Die am Bau Beteilig-
ten, letztendlich Leidtragenden, der Entwicklung des Prodektteams werden Teil der
Verbesserung des Prodekts. Selbstverstandlich soll sich der Dokumentationsauf-

wand in Grenzen halten. Eine Selektion der zu &ndernden User-Stories ist wieder
dem Product-Owner vorbehalten.
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Die Ausfuhrenden werden gezwungen Up-to-Date zu bleiben. Ausreden und Ent-
schuldigungen wie ,,Das haben wir aber immer so gemacht® sollten beim Prodekt-
management keinen Platz mehr finden, denn gerade bei pionierhaften Ldésungen
werden die Moglichkeiten und Grenzen erst im Zuge der Entwicklung klar und

sichtbar.

5.2 Happy Ending

Das Prodekt macht nun einen Zeitsprung gen Ende des fossilen Zeitalters. Neue
Antriebe und Energiequellen sind eingefuhrt, die krassen technologischen Umwal-
zungen haben sich auf ein verlangsamtes Mall eingependelt. Das Prodektmana-
gement kann aber hier noch nicht stoppen.

Wie den Zukunfts-Szenarien zu entnehmen war, werden die Konzerne mit immer
strenger werdenden Umweltauflagen konfrontiert werden. Der Rickbau und die
Verwertung wirtschaftlich nicht tragbarer Standorte im Tankstellennetz werden bei
anhaltend steigendem Fokus auf Immobilienwerte einen enormen Stellenwert ein-
nehmen. Welchen Umwalzungen Mineraldlkonzerne in dieser Phase gegenuberge-

stellt werden sei aber nicht Thema dieser Arbeit.

5.3 Implementierung

Die EinfUhrung eines derartigen Managementmodells stellt einen Konzernapparat
vor nicht unbetrachtliche Herausforderungen. Die Verantwortung fur den wahren
Point of Sale, der Bau der Tankstelle selbst, soll in die Hande eines zu Beginn gro-
Beren, nach dem Meilenstein ,Mutter-Prodekt” etwas kleineren, Teams gelegt wer-
den. Zu beachten ist hierbei aber, dass dieses Team ausschlieBlich die Einarbei-
tung der User-Stories inne hat. Das Prodekt muss deshalb mit bereits standhaften
und gepruften Anforderungen ,geflttert” werden. Forschung und Verifizierung lie-
gen weiterhin im Aufgabenbereich der Abteilungen selbst. Anforderungen werden
aber nicht nur an das Prodekt gestellt, sondern beim Prodektmanagement in erhéh-
tem Male an das Personal. Teamfahigkeit, Flexibilitat, Offenheit und Fachkenntnis
sind nur wenige der Eigenschaften, die ein Prodekt-Teammitglied mit sich bringen
muss. Dass derart hochqualifizierte Mitarbeiter am Markt begehrt sind und sich
Ihres Wertes bewusst sind, ist anzunehmen. Die Initiatoren zur Implementierung

mussen sich deshalb auf Gegenwind aus der Personalabteilung einstellen.
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Personaltechnisch gibt es eine weitere Herausforderung. Das Prodekt-Team ist in
seinen Rollen fixiert. Fur einen groRen Konzern zu arbeiten ist jedoch oft mit dem
Wunsch verbunden auf der Karriereleiter aufzusteigen. Innerhalb der gewollt fla-
chen Hierarchie im Prodektteam und zugeschriebenen Funktionen ist die Karriere-
leiter nicht vorhanden. Abhilfe schaffe hierfur, analog zum revoltierenden Fortschritt
des Prodekts, ein zeitlich begrenzter Aufenthalt im Projektteam als Linienmanager.
Nach auszulotendem Intervall kénnte der Linienmanager wieder in die jeweilige
Abteilung mit vorhandenen Strukturen Ubertreten. Finanzielle Anreize verhinderten,
dass eine Versetzung ins Prodektteam einer Strafversetzung gleichkommt. Es kann
aber davon ausgegangen werden, dass mit der Bereitschaft, Teil einer ausgesuch-

ten Gruppe zu sein, diese Probleme erst gar nicht aufkommen werden.

Ein weiteres Kostenthema darf nicht vernachlassigt werden. Die schrittweise Integ-
ration des Prodekts in den Bau kann dazu fuhren, dass erst kurzlich fertig gestellte
Projekte einer Uberholten Technologie folgen. Zu Recht soll deshalb die Frage an-
gebracht werden, weshalb die Investition in eine ohnehin unsichere Zukunft in Rich-
tung von moglicherweise hinfalligen Momentaufnahmen zielt. Das Prodektmana-
gement sieht dieser Kritik beruhigt entgegen. Die bisherigen Modelle des Mana-
gements einer Musterplanung zielen auf ein groflvolumiges Roll-Out ab. Technolo-
gieumwalzungen wahrenddessen sind schwer bis Uberhaupt nicht implizierbar.
Folgt man der aufgestellten Hypothese, so kann ein komplettes Roll-Out durch ei-
nen Forschungssprung zum Beispiel in der Antriebstechnik obsolet werden. Ganz
abgesehen von erteilten Auftragen mit gebundenem Volumen oder Zeithorizont
steht diese ungewisse Investition in keinem Verhaltnis zur geringen Anzahl an
Uberholten Projekten. Hinzu kommt, dass die neuerliche Erstellung einer Musterpla-
nung wieder alle genannten klassischen Projektphasen durchlaufen muss. Die auf-
gewendete Zeit fehlt bei der Kundenbindung, denn die Konkurrenz ist moglicher-

weise auf fortschrittlicherem Technikstand.

AbschlieBend darf behauptet werden, dass mit dem Prodektmanagement ein
Werkzeug zur Verflgung gestellt werden koénnte, Musterplanungen nicht nur fri-
schen Wind einzuhauchen, sondern -die Wegwerfware der Verpackung aulien vor
gelassen— die gebauten Elemente wieder besser in den Kontext seiner Umgebung
einzubetten und sie naher an die Bedurfnisse und Winsche der Tankstellenkunden

zu bringen.
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5.4 Ausblick

Das vorgestellte Prodektmanagement macht in weiterer Folge die Bereitstellung
eines fiktiven Computermodells des standig zu andernden Prodekts notwendig.
Dass das Drehen an einer Stellschraube dazu fuhrt, dass ebenfalls andere Stell-
schrauben verstellt werden mussen, um das System bzw. fiktive Bauwerk nicht aus
dem Gleichgewicht zu bringen, versteht sich von selbst. Die Vorgabe der raschen
Anderungsmaoglichkeit kénnte deshalb zu einer Parametrisierung dieses Modells
fihren, denn es sind Anforderungen/User-Stories oder Parameter vorhanden, wel-
che nicht geandert werden sollen. In Verbindung mit dem Building Information Mo-
delling (BIM) stehen aber bereits ausreichend leistungsfahige Computerprogram-
me zur Verfigung, um sich andernden Parametern gerecht zu werden.

Von grollem persoénlichen Interesse ware deshalb neben dem organisatorischen
Test des Prodektmanagements der Aufbau eines funktionierenden Systems, wel-
ches nicht nur eine fiktive Modelldarstellung des Prodekts erméglicht, sondern
auch auf fast spielerische Weise veranderbare Parameter hinzufugen lasst, um die

eingebrachten User-Stories auf deren gestalterische Konsequenz zu testen.
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