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Projektumfeldanalyse
effizient gemacht

Checklisten fiir die Projektumfeldanalyse

NORBERT HILLEBRAND

Zusammenfassung

Bestandteil exzellenten Projektmanage-
ments, nach EFQM und pm-award, ist v.a.
die Erarbeitung einer Umfeldanalyse zu Be-
ginn des Projekts. Denn oft kommt es ge-

rade an der Schnittstelle zwischen Projekt
und Umfeld zu Problemen wiihrend der

eigentlichen Projektlaufzeit. Eine pragmati-

sche Umfeldanalyse am konkreten Projekt
mit der zur Verfiigung stehenden Literatur
zu erstellen ist nicht gerade einfach. Das
vorhandene Material ist fir eine detaillierte
Arbeit zu oberflichlich, und es muss jeweils

eine Menge an Informationen durch die Er-
fahrung des Anwenders mit einflieBen.

Genau diese Erfahrungen haben wir nun in
die Checklisten integriert. Im Detail brechen

wir die einzelnen Themen bis hin zu prakti-
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kablen, messbaren Indikatoren auf. Damit
erlauben die entwickelten Checklisten, Tabel-
len und die Vorgehensweise, direkt eine Ana-
lyse am konkreten Projekt durchzufiihren.
Die vorliegende Ausarbeitung ist das Ergeb-
nis eines GPM-Projekts, das sich zur Aufgabe
gesetzt hat, die Umfeldanalyse maglichst
einfach und schnell durchfishrbar zu machen
und den individuellen Aufwand wiihrend der
Projektarbeit zu reduzieren.

Abstract

According to the guidelines of EFQM and pm-
award, excellency in project management
includes use of stakeholder analysis. Iden-
tifying stakeholders and determining what
their needs and expectations are is often
especially difficult. Existing publications are
not really usable to go in details effectively
on an actual project. Therefore stakeholder
analysis generally initiates a lot of detailed
work and Know-how of the project manager.
These checklists will give you an efficient
revue of the complete area of environment
and stakeholders of your project. This area
is splitted up to practicable indicators which
are able to identify firstly the stakeholders
and secondly to rate them directly.

This special tool has been developed by a
team of GPM. The objective is to run such
an analysis as quick as possible.

Schlagwérter

Checklisten, Interessengruppen, Projektum-
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1. WOZU IST DIE PROJEKTUMFELD-
ANALYSE NUTZLICH?

Nach einer aktuellen Umfrage der
Akademie fiir Fiihrungskrifte schei-
tern 54% der Projekte wegen ,un-
iiberwindlicher Widerstinde aus
dem Projektumfeld®. Die Fithrungs-
krifte stufen diese Ursache auf
Rang 6 aller Ursachen, die erfolgrei-
ches Projektmanagementverhindern,
ein. Projekte werden dann leichter
zum Erfolg gefihrt, wenn sie das
Unmfeld bereits zu Beginn des Projek-
tes einbeziehen. Dadurch kénnen Er-
wartungen und Hindernisse frithzei-
tig erkannt werden. In diesem Sinne
ist die Umfeldanalyse ein Frithwarn-
system und fiihrt Projekrarbeit leich-
ter zum Erfolg,

Deshalb enthilt die Ausarbeitung
eine Reihe von strukturierten Check-
listen, aus denen je nach Projekesitua-
tion die relevanten Einflussfaktoren
des Umfeldes
@ moglichst vollstindig erkann,

@ inihren Auswirkungen analysiert
und

@ inihrer Wichtigkeit bewertet wer-
den konnen,
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um schlieflich wihrend des Projeke-
ablaufes geeignete Mafinahmen ein-
zuleiten. Ziel und Zweck der Umfeld-
analyse ist, dem Projektteam die
Maglichkeit zu geben, bereits im Vor-
feld des Projektes zu agieren statt hin-
terher auf duflere Zwinge reagieren
Zu miissen.

Durch die Umfeldanalyse erwar-

ten wir Informationen iiber Qualitit

und Quantitit von Wirkungen des
Umfeldes auf das Projeke. Dariiber
hinaus hilft die Ausarbeitung, Aus-
wirkungen des Umfeldes auf den Pro-
jektverlauf inhaltlich, sachlich, zeit-
lich und psychologisch zu beriick-
sichtigen. Weiterhin kénnen auch
Folgewirkungen des Projektes, die
zu Verinderungen im Umfeld fiih-
ren, durch Vergleich des derzeitigen

Abb. 1:
Projekt und
Umfeld

Abb. 2:
Ziele von
Projekt und
Umfeld

Abb. 3:
Analyse-
methoden

Zustands sofort und in Zukunft er-

kannt werden.

Wichtig ist, dass mit Hilfe der Um-
feldanalyse folgende Ziele erreicht
werden:

@ Einflussfaktoren des Umfeldes lii-
ckenlos erkennen,

@ mogliche Strategien des Umfel-
des voraussehen bzw. friihzeitig
erkennen,

@ Konsequenzen fiir die Projekt-
durchfiihrung beurteilen und

@ Mafinahmen frithzeitig ergrei-
fen.

Gelingt dies, so wird das Projekt
durch das Umfeld geringstméglich
behindert, u. U. sogar gefordert.

Wirempfehlen, die Umfeldanalyse
als Teil der Projektplanung erstma-
lig zum Projekestart durchzufiihren
(Basisanalyse) und dann jeweils im
Rahmen von Projektreviews, spites-
tensan den Phasenenden (Meilenstei-
nen), zu aktualisieren. Der Soll-Ist-
Vergleich zwischen Basisanalyse und
aktueller Umfeldanalyse dient dann
zur aktiven Projektsteuerung,

Wir mochten mit der Umfelda-
nalyse der Ursache auf den Grund
gehen und haben deshalb die zen-
trale Frage gestellt: Warum gibt es
eine Wirkung, ein Risiko mit einem
Stakeholder, einer Interessengruppe,
einem Umfeldelement?

Ganz einfach, weil beide dieser
Teilsysteme, Projekt wie auch Stake-
holder, ihre eigenen Interessen und
Ziele verfolgen. Sind die Bereiche die-
ser Interessen nicht deckungsgleich,
so entsteht zunichst ein Risiko, das
sich eventuell zu einem Konflikt zwi-
schen Projektzielen und den Zielen
der Interessengruppen (aus dem Um-
feld) ausweiten kann.

In einer solchen Situation gibt es
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Analyse Beschreibung
Risikoanalyse betrachtet das Projekt, den Projektgegenstand, aber auch das Umfeld; techn. Inhalte; produke- und kun-
denbezogen; listet mogliche Risiken auf; bewertet diese und versucht Abhilfen zu entwickeln
Stakeholderanalyse | betrachtet — bezogen auf das Projekt — diejeningen Beteiligten, die Interesse am Projekt haben
Umfeldanalyse betrachtet zusitzlich zu den Stakeholdern auch die nicht direkt am Projeke Beteiligten und die Umfeldele-
mente
Promotorenanalyse | dient der Erkennung von Promotoren, die den Projektfortschritt positiv fordern konnen
FMEA betrachtet das Produkt, also den Projektgegenstand (der im Projekt entwickelt werden soll): techn. Inhalte;
produktbezogen
QFD techn.-wirtsch. Inhalte; produkt- und kundenbezogen
Umweltmanagement | techn./ckologische Inhalte
fiir das Projekt folgende Moglichkei- ';":e"e 1: diesen Fillen Lieferant/Kunde mit =~ Zusammenfassend vertreten wir
chwer-
ten: punkte der denen des Projektes weitgehend de-  die Meinung, dass es effizienter und
@ Drojckeziele anpassenan Stakehol- Analysen cken, dann wird von Seiten des Stake- | langfristig weitsichtiger ist, Energien
der, holders wohl auch keine Gefahr, kein  zur Sicherstellung der Kundenzufrie-
@ Drojeke absichern, so dass Um- Risiko, auf das Projekt mehr ausge- ~ denheit zu investieren als zur Ab-
feldziele nicht zum Projeke durch- hen. Wenn der Stakeholder gleich- ~wehr der ,Kundenwiinsche®. Diese
schlagen konnen, zeitig Kunde des Projektes ist, dann  Grundeinstellung kénnte zwar kurz-
@ Umfeld-(Stakeholder-)Ziele in- erzielt man mit dieser Einstellung = fristig Projeke(Teil-)Erfolge gefihr-
dern. ,Kundenzufriedenheit“. Es konnen ' den, fithrt aber langfristig zur stirke-
In vielen Fillen kann das Projekt also Energien zur Erreichungvon Zu- = ren Kundenbindung.
nicht klar genug von seinem Umfeld friedenheit des Kunden flieflen und B
abgegrenzt werden. In den Beriih- damit indirekt in das Gelingen des 2. WARUM CHECKLISTEN FUR DIE
. Abb. 4: . ey e g PROJEKTUMFELDANALYSE?
rungszonen bestehen also immer | teressen- Projektes und zusitzlich in die Zu-
Unschirfen; es gibt Interdependen- 3‘:1’25:“/ kunftssicherung, z.B. Folgeprojekt In der aktuellen Literatur der letz-
zen, die teilweise sehr tief in die = elemente beim selben Kunden. ten Jahre finden sich einige Anhalts-

jeweils anderen Systeme eingreifen
(kénnen). Oft kommt verstirkend
hinzu, dass zwischen Projeke und
Umfeld eine typische Lieferanten/
Kundenbeziehung existiert.

Dies alles fiihrt unserer Meinung
nach dazu, dass es wohl in den

iiberwiegenden Fillen fiir das Pro-

Gesetze
Normen
Vorschriften

jekt effizienter ist, sich (positiv) mit

dem Umfeld zu arrangieren anstatt

abzuschotten und teure Energien
in Abwehrmafinahmen zu investie-
ren.

Denn wenn die Ziele/Wiinsche/

Interessen des Stakeholders sich in
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punkte und Themen iiber die Um-
feldanalyse. Nur scheint uns die ein-
fache Umsetzbarkeit fiir die stets un-
ter Stress und Zeitdruck stehenden
Projekeleiter in der Praxis noch nicht
gegeben. Unser Ziel ist nicht, die Pro-
jekt-Umfeldanalyse in Frage zu stel-
len, in einer anderen Verpackung neu
zu verkaufen oder gar komplett zu re-
volutionieren. Nein! Wir méchten im
Sinne eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses durch eine Verbes-
serung des Vorhandenen die prakei-
sche Handhabung des Systems ,,Pro-
jekt-Umfeldanalyse” fiir den Prakti-
ker verbessern und damit anwender-
freundlicher gestalten.

Wir wollen erreichen, dass das Pro-
jekt optimal lduft! Hierzu brauchen
wir eine integrierende Betrachtung
des gesamten Projektfeldes; also nicht
nur eine isolierte Betrachtung von
Projekt und Projektteam, sondern
des gesamten Projektumfelds. Die
Projektumfeldanalyse hat etliche Be-
rithrungspunkte zu weiteren Projeke-
management-Methoden. Wirwollen
jedoch die Umfeldanalyse nicht iso-
liert einsetzen und von diesen Me-
thoden abgrenzen, sondern je nach
Bedarf und je nach ihrer jeweiligen
Stirke die anderen Methoden mit
einbeziehen. Die wesentlichen Ana-
lysemethoden sind in Abb. 3 darge-
stellt.

Die Schwerpunkte der einzelnen
unterschiedlichen Analysen sind in
Tabelle 1 erfasst.

Bei unseren weiteren Betrachtun-
gen verstehen wir unter der Umfeld-
analyse jedoch nicht:

@ Okobilanz
® Okocontrolling
@ Umweltschutzaudit

@ Umweltmanagement

Checkliste 01: Zur Auswahl/Bestimmung der relevanten Umfeldel 1ite im Projekt

Projekt/Bezeichnung: Version:

Ubersicht: Interessengruppen/Umfeldelemente AT

Welche Interessengruppen/Umfeldelemente sind relevant/aktiv?| Datum:

Interessengruppen/Umfeldelemente

1 Unternehmen | 2 Kunde | 3 Gesellschaft | 4 Technik |

5 Markt

1.1 Firmenleitung: 2.1 Auftraggeber: 3.1 Betroffener: 4.1 Techn.Entwicklung:

[1 Biirgerinitiative [ Patent

5.1 Arbeitsmarkt:

uali-

(1 Vorstand [d Kundenproj-Leit. [ Betroffener [ Stand der Technik, 1 Personalver-
1 Geschiftsfiihrung 1 Kundeneinkéufer |direkt/indirekt (Know How) fiigbarkeit
[ Kunden-Fiihrung [ Anlieger, Grundbesit- | [ Neue Technologie [ Personalq
zer, Nachbarschaft fikation

3.2 Meinungsbeein-

’_\ ren:

1.2 Geldgeber: 2.2 Arbeitspartner:

1 Fir ig
L_Anteilseigne>

Checkliste 02: Zur detaillierten Bestimmung der relevanten Umfeldelemente im Projekt

— canhbearbei*

4.2 Produktionsfakto- 5.2 Ahsatzmarkt:
2 Abeatzmarkt |

Einflussstarke potentieller Umfeldelemente/Interessengruppen auf das Projekt
Bleibt wird aktiv
passiv @ @
Wer?

Name i .| stark schwach | schwach stark
Interessengruppe (Personifizie- interessiert; § o scheidet | arbeitet | hatMeinung | "hat Beden- | arbeitet | entscheidet

Umfeldelement rung méglich?) | haber mit mit dafiir ken dagegen |  dagegen

1 2 3 4 5 6

1 Unternehmen

1.1 Firmenleitung
1.1.1 Vorstand
112 Geezl

Checkliste 03: Zur Fi

legung der Grundbediirfnisse der Menschen im Projekt

Grundbediirfnisse/Ziele von Menschen

Bediirfnisse, Vorstellungen, Ziele, Wiinsche von Menschen

Grundbedurfnisse | welche Bedirfnisse, Vorstellungen, Ziele, Winsche wollen die ver-
schiedenen Interessengruppen erflllen/umsetzen ?
iy !

Befiirchtungen der Menschen

— primére Ziele: Ziele:

@ angepaBten Handlungsspieraum/Gestaltungsmog-
lichkeiten erhalten

Selbstver- initiativ sein diirfen (ohne stindige Riickversiche-

wirklichung rung/Erlaubnisfragen)

(nétige) Kompetenzen zur Umset=>-

erhalten

Verantwortung lGiberne*

Aufaabenqebiet e

\

Checkliste 04: Zur Detailabfrage/Bewertung méglicher Chancen/Risiken auf das Projekt

Version:
Ausgabe:
Datum:

Projekt/Bezeich F
oieEezeainang Detailabfrage + Bewertung auf mégliche Chancen/Risiken

Einflussstérke potentieller Umfeldelemente/Interessengruppen auf das Projekt

Auswirkungsrichtung = Chance Risiko

Indizien fiir mogliche Chancen/Risiken Zel:"'

nach Rolle/Funktion im Projekt: 1 2 3 4 5

sehr
hoch
6

[ 1] Unternehmen

1.1| Firmenleitung (Vorstand, Geschaftsfiihrung)

Hat die Projektziele definiert (klar genug) |

Hat das Projekt als ,wirtschaftlich” eingestuft |

Identifiziert sich mit St~ ~——=nication des Proiekte=

Blono]=

Kann die (strateg
eines anders

5 [ Kann d~
rok>

6

Checklisten:

01 Auswahl der relevanten Umfeldelemente im Projekt

02 Detaillierte Bestimmung der relevanten Umfeldelemente im Projekt
03 Festlegung der Grundbediirfnisse der Menschen im Projekt

04 Bewertung méglicher Chancen/Risiken firr das Projekt

29
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Interessengruppen / Menschen

einzelne Menschen Gruppen/Teams Elemente / Objekte
z.B. zB. zB.
"Nutzer, Anwender" "Presse” "Gesetze, Konjunktur”
3. DAS PROJEKTUMFELD/ G::;efd ausfithrlich diskutiert. Wir haben
DIE UMFELDLANDSCHAFT elemente bei der Einteilung der Elemente ver-
schiedene Raster getestet und sind zu
Einfliisse aus dem Projektumfeld der Uberzeugunggekommen, dasses
becinflussen die Projekeziele und da- die einzige, richtige Systematik nicht
durch den Projekterfolg und sind da- gibt. Es existieren mehrere gleichwer-
mit kritische Erfolgsfaktoren. Zum tige Systematiken, diesich aus dem er-
Umfeld eines Projektes gehéren alle warteten Ergebnisund den jeweiligen
Personen/Personengruppen, die ein Fragestellungen ableiten. Durch die
Interesse (positiv oder negativ) am Fragestellungen, zur detaillierten Ab-
Projekt haben oder die vom Projeke frage der Einflussmoglichkeiten auf
in irgendeiner Weise betroffen sind/
werden. N
Umfeldanal
4. DIE STRUKTUR DES UMFELDES L
Einesinnvolle Struktur des Projek¢-
umfeldes war fiir die Entwicklung
der Checklisten wichtig. Mit dieser nein Stimmen die
Struktur wurden im Anschluss die g
detaillierten Fragen der Checklisten
zur Feststellung méglicher Einfliisse
auf das Projekt entwickelt. In einem
mehrstufigen Brainstormingprozess L
haben wir zunichst alle moglichen Ris";fr';iff;tdas
Umfeldelemente gesammelt und R
grob vorstrukturiert. Uber die zwei
wesentlichen Elementtypen , Interes- ' Ris::en W
sengruppe” sowie ,Umfeldelement” (llj:: flﬁgsglige)/) E::EEI‘;
kamen wir zur Aufteilung in ein- s
zelne Menschen®, ,Gruppenvon Men- v
schen® und , Elemente/Objekte.
Das Projektumfeld l4sst sich nach el \/
unterschiedlichen Kriterien weiter sys- fed::;'?ar;-i'sgnd er
tematisch gliedern. Am Beginn un- St
serer Ausarbeitung haben wir iiber él::l;:tilau p
dierichtige Umfeldmatrixheftigund = der Analyse

das Projekt, hat sich die weitere De-

taillierung der Umfeldelementstruk-

turergeben. Beider Abfrage von Men-

schen und Menschengruppen unter-

scheiden wir weiter

@ allgemeine  Bediirfnisse  der
Menschen/Gruppen,

® spezielle Bediirfnisse von Funk-
tionen,

® Einfliisse/Auswirkungen durch
Elemente/Objekte.

In der operativen Projektarbeit
dient die erste Checkliste 01 zur
Auswahl bzw. Erkennung der rele-
vanten (mdglichen) Umfeldelemente,
die sich auf das Projeke auswirken
konnen. In der weiteren Detaillie-
rung erhalten wir eine grobe Uber-
sichtstabelle (siche Tabelle 2) mit den

5 Hauptgruppen.

-
|

Jmfeldes tiberein?

welche Ziele / magliche Strategien
verfolgt das Umfeld?

was will das Umfeld erreichen und
kéinnte damit die Projektabwicklung
stéren?

Y

es kinnen sich
zusétzliche
Chancen fiir den
Projektfortschritt
ergeben

geeignete
Promotoren |
herausfinden //

y

Promotoren
entwickeln,
\ einbinden +
fordern
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1 Unternehmen 2 Kunde 3 Gesellschaft 4 Technik 5 Marke

1.1 Firmenleitung 2.1 Auftraggeber 3.1 Betroffener 4.1 Techn. Entwicklung | 5.1 Arbeitsmarke

1.2 Geldgeber 2.2 Arbeitspartner 3.2 Meinungs- 4.2 Produktions- 5.2 Absatzmarke
beeinflusser faktoren

1.3 Fiithrung 2.3 Nutzer 3.3 Interessenvertreter | 4.3 Umwelt 5.3 Lieferant

1.4 Mitarbeiter 2.4 Kommunikation 3.4 Behorde 4.4 Ressourcen 5.4 Kapitalmarkt

1.5 Organisation 3.5 Politik 4.5 Rahmen- 5.5 Wettbewerb

bedingungen
1.6 Kultur 3.6 Recht
1.7 andere Projekte 3.7 Ethik/Moral

5. ABLAUF DER UMFELDANALYSE
Mit Hilfe der Projektumfeldana-

lyse sollen mégliche Einfliisse von
relevanten Interessengruppen und
Objekten/Elementen auf das Projekt
festgestellt werden:
@ Diese Einfliisse werden so klar wie
méglich beschrieben/analysiert,
@ dic Bewertung der Wirkungsstir-
ken auf das Projekt fiihrt zur
Rangskala méglicher Einfliisse.
Fiir die stirksten Einfliisse kénnen
dann Mafinahmen entwickelt wer-
den:
@ Fordermafinahmen fiir die Chan-
cen,
@ Abwehrmafinahmen fiir die Risi-
ken.
Schematisch ergibt sich der in
Abb. 6 gezeigte Grobablauf mit den
beiden méglichen Einflussrichtun-

gen.
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