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ANWENDUNGSEMPFEHLUNG ZU DEN METHODEN UND INSTRUMENTEN
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&N DeLPHI-METHODE

KURZBESCHREIBUNG

Bei der Delphi-Methode handelt es sich
um eine Variante der Expertenbefragun-
gen mit dem Ziel, zukUnftige Entwicklun-
gen zu prognostizieren.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zundchst ist fUr die Erarbeitung einer Prog-
nose ein Expertenteam aus eigenen
SchlUsselmitarbeitern oder externen Spezi-
alisten zusammenzustellen. Die Auswahl
der Beteiligten erfolgt fach- und themen-
spezifisch und wird ausschlielich mit Ex-
perten aus dem zu bewertenden Fachge-
biet besetzt. Die Experten bleiben ano-
nym. Die Befragungen erfolgen in schriftli-
cher Form anhand von Fragebdégen.

Nach der ersten Befragung folgen Evalua-
fionsrunden. Dabei werden die Prognosen

DurchfUhrung ohne (physische) Prasenz

Parallele Befragung von Experten méglich

und Expertenaussagen Uberproft, be-
fragte Sachverhalte erneut eingeschatzt
und die von der Mehrheit abweichenden
Einschatzungen werden argumentativ be-
grindet und diskutiert. Die Evaluationsrun-
den werden mehrfach durchlaufen, bis es
Zu einer Anndherung der Expertenmei-
nungen kommt.

Zielgruppe fur die Anwendung sind u. a.
technische FUhrungskrafte, Stabs- und Plo-
nungsabteilungen sowie Bedarfsplaner,
die sich als Vorbereitung auf eine Projeki-
entwicklung oder Innovationsplanung mit
technologischen  Zukunftsinformationen
beschdaftigen. Des Weiteren kénnen hier-
mit nUtzliche Informationen zu Kosten- und
Terminentwicklungen, zum Risikomanage-
ment oder zum Wissensmanagement ge-
neriert werden.

Durch die Anonymitat der Teilnehmer wird ein Umfeld geschaffen, in dem die
Sachinhalte vorurteilsfrei argumentiert werden kénnen

Schriftlichkeit der Befragung ermoglicht eine zeitlich variable Beantwortung und in-

haltlich klare Aussage

Auswahl der Experten entscheidet Uber inhaltliches Spektrum, ggf. Manipulationsge-

fahr

Kostenintensiv und ggf. lange DurchfUhrungszeiten

Manipulation von Einzelmeinungen durch die Mehrheitsmeinung

Erfahrenes und methodisch geschultes Personal zur DurchfUhrung erforderlich

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 57
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Vgl. Schmigalla (1995); vgl. Reich/Hillar (2006); vgl. Steinbauer (2007); vgl. SteinmUller
(1997); val. Roth et al. (2015)
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REFERENCE CLASS FORECASTING

KURZBESCHREIBUNG

Das Reference Class Forecasting ist eine
Methode zur Prognose von Projektkosten
und -zeiten. Im Gegensatz zu herkdmmli-
chen Methoden mit detaillierten Kosten-
gruppen oder Einzelvorgdngen wird hier-
bei eine Prognose Uber den Projektverlauf
Uber eine Auswertung bereits abgewickel-
ter Referenzprojekte aufgestellt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Das Reference Class Forecasting wird Ub-
licherweise in fUnf Schritten durchgefUhrt.

Im ersten Schritt wird eine Referenzklasse
ausgewdhlt. Die Referenzklasse muss ei-
nerseits so gewdahlt werden, dass sie allge-
mein genug gehalten ist, um statistisch
aussagekraftig zu sein. Andererseits muss
sie spezifisch genug sein, um mit dem ge-
planten Projekt vergleichbar zu sein. Han-
delt es sich bei dem geplanten Projekt z. B.
um ein Krankenhaus mit modernsten OP-
Salen, reicht es nicht aus, nur Krankenh&u-
ser als Referenzklasse zu wdahlen, da die
Neuartigkeit der OP-Technik das Projekt
entscheidend beeinflusst. Daher ist es in
diesem Fall sinnvoll, andere Typologien mit
innovativen Ausstatfungen in die Refe-
renzklasse einzubeziehen.

Im zweiten Schritt wird die stafistische Ver-
teilung der Referenzprojekte ausgewertet
und Durchschnittswerte werden gebildet.
Statistische Extreme werden gesichtet und
gegebenenfalls Cluster identifiziert.

Im dritten Schritt wird auf Grundlage der
eigenen Intuition eine Vorhersage getrof-

fen, wo sich das Projekt auf der statisti-
schen Verteilung aus Schritt 2 verorten
|Gsst. Da diese Vorhersage anfallig fir Ver-
zerrungen und Uberopfimistische  Pro-
jekterwartungen ist, wird die Vorhersage in
zwei weiteren Schritten berichtigt.

Im vierten Schritt wird die Zuverl@ssigkeit
der eigenen Vorhersage Uber einen Koef-
fizienten zwischen O und 1 bewertet. Bei ei-
nem Koeffizient 0 liegt keine Ubereinstim-
mung zwischen Vorhersage und tatséchli-
chem Ergebnis vor. Bei einem Koeffizien-
ten 1 liegt eine absolute Ubereinstimmung
von Vorhersage und tatsdchlichem Er-
gebnis vor. Idealerweise |8sst sich der Ko-
effizient Gber die Genauigkeit aus vorher-
gegangen eigenen Voraussagen bilden.
Liegen keine Daten vor, kann der Koeffi-
zient nur grob angenommen werden und
die Vorhersage ist anfdlliger fUr Uberopti-
mistische Erwartungen an den Projektaus-
gang.

Im fUnften und letzten Schritt wird die Prog-
nose aus Schritt 3 mit dem Koeffizienten
aus Schritt 4 multipliziert, um die Vorher-
sage um unbewusste infuitive Beeinflus-
sungen zu bereinigen.

Uber die Adaption von Erfahrungen aus
Referenzprojekten auf das eigene Projekt
lassen sich in der Initierung realistischere
Prognosen erstellen, als mit Ublichen Kos-
ten- und Zeitmodulen, da diese nur einen

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 59
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idealen Projektverlauf abbilden (vgl. Fak-
tor Mensch — EGAP-Prinzip). Beim Refe-
rence Class Forecasting werden zudem
eingetretene Risiken und hdaufige kogni-
tive Verzerrungen wie der Planungsfehl-
schluss oder Uberoptimistische Projekter-
wartungen bei der Prognose des Projekt-
verlaufs berUcksichtigt.

Uberoptimistische Projekterwartungen kann entgegengewirkt werden

BerUcksichtigung von Erfahrungen insbesondere bzgl. eingetretener Risiken aus Re-
ferenzprojekten

FUr eine verlassliche Prognose werden ausreichend aussagekréftige Daten abgewi-
ckelter Projekte bendtigt

Vgal. Lovallo/Kahneman (2003a, 2003b)
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SPIELTHEORIE

KURZBESCHREIBUNG

Die Methode dient der Analyse des Ent-
scheidungsverhaltens von Beteiligten un-
ter der Annahme von rationalem Verhal-
ten.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Der Erfolg des Einzelnen ist im Zuge der
Spieltheorie neben dem eigenen Handeln
auch von den Aktionen und Entscheidun-
gen der anderen Beteiligten abhdngig.
Die Spieltheorie bietet in diesem Zusam-
menhang den theoretischen und metho-
dischen Bezugsrahmen. Sie befdhigt den
Anwender, unterschiedliche Beteiligte in
einem theoretischen Modell abzubilden
und verschiedene Situationen zu erpro-
ben.

Zur Anwendung der Spieltheorie wird zu-
ndchst beschrieben, welche Spieler teil-
nehmen, welche allgemeinen Regeln fur
den Ablauf des Spiels gelten und welche

Handlungsmaoglichkeiten sich daraus for
jeden Spieler ergeben. Ahnlich einem
strategischen Brettspiel ist das Ziel, in meh-
reren Spielzigen (also Iterationen) — unter
BerUcksichtigung aller Beteiligten — das
persdnlich beste Ergebnis unter der Pré&-
misse, dass die anderen Beteiligten eben-
falls das Ziel des persdnlich besten Ergeb-
nisses verfolgen, zu erzielen. Somit werden
strategische Entscheidungen in Konfliktsi-
fuationen vorausgesagt und hierdurch
Z0ge der anderen Beteiligten und mogli-
che Reaktionen vorbereitet.

Im Kontext der Initiierung eignet sich die
Spieltheorie neben der Analyse von Kon-
flikt- auch fur Wettbewerbssituation. Auf-
grund des hohen Abstraktionsgrades sind
weitere Asnwendungsmoglichkeiten denk-
bar.

Liefert theoretisch fundierte Einschdtzung in Konkurrenzsituationen

Darstellung und Simulation unterschiedlicher Verhaltenssituationen

Detaillierte Abbildung der zu untersuchenden Situation schwierig

Erfordert ein hohes MaBB an Methodenkompetenz, um aussagekraftige Ergebnisse

erzielen zu kdnnen

Vgl. Sieg (2010); vgl. Ortmanns/Albert (2008); vgl. Bartholomae/Wiens (2016); vgl.
Roth et al. (2015); vgl. MUller-Stewens/Lechner (2016)
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SWOT-ANALYSE

KURZBESCHREIBUNG

Bei der SWOT-Analyse werden Starken,
Schwdchen, Chancen und Gefahren
(SWOT ist ein  Akronym fUr Strength,
Weaknesses, Opportunities und Threats)
des Untersuchungsgegenstands analy-
sierf, um Aussagen zu strategischen Optio-
nen abzuleiten.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die SWOT-Analyse verbindet unterschied-
liche Daten aus einer Situations-, Umwelt-
und Unternehmensanalyse in einer Mafrix.
Dabei werden zuerst die (internen) Star-
ken und Schwdchen beschrieben und in
zwei Feldern abgebildet. Danach werden
die (externen) Chancen und Gefahren in
zwei weiteren Feldern beschrieben und
den Starken und Schwdéchen gegenuber-
gestellf. So ergeben sich vier Schnittfelder
(zwei Zeilen und zwei Spalten), in denen
folgende strategische Optionen gepruft
werden kénnen.

Starken-Chancen (SO): Sie Stérken des
Untersuchungsgegenstands sollen ge-
nutzt werden, um Chancen im Umfeld
wahrzunehmen.

Starken-Gefahren (ST): Die Stdrken des Un-
tersuchungsgegenstands sollen genutzt
werden, um Bedrohungen im Umfeld zu
abzuwenden.

Schwdchen-Chancen (WO): Die Schwad-
chen des Untersuchungsgegenstands sol-
len abgebaut werden, um Chancen im
Umfeld zu nutzen.

Schwdchen-Gefahren (WT): Die Schwa-
chen eines Untersuchungsgegenstands
sollen abgebaut werden, um die identifi-
zierten Risiken und Gefahren zu reduzie-
ren.

Im Rahmen der Initiierung kann diese Me-
thode insbesondere im Zuge der Erarbei-
tfung der Ausgangslage und Projektziele
eingesetzt werden, um z. B. bei der Pro-
jektcharakterisierung oder die Marktaus-
richtung zu unterstutzen.

Einfache und Ubersichtliche Darstellung der Starken und Schwdchen eines Untersu-

chungsgegenstands

Verdichtete Informationen erlauben eine gute Rezeption der Entscheider

Informationsbeschaffung kann problematisch sein

Starken und Schwdachen sind aus der Innensicht heraus nur schwer objektiv zu be-
werten, ggf. sind externe Experten erforderlich

Vgl. Hagenhoff (2008(; vgl. Wittmann et al. (2006); vgl. Roth et al. (2015); vgl. MUller-

Stewens/Lechner (2016)
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SZENARIOTECHNIK

KURZBESCHREIBUNG

Im Rahmen der Szenariotechnik werden
alternative zukUnftige Szenarien fUr den
Untersuchungsgegenstand (z. B. im Rah-
men der WU) sowie Vorgehensweisen zum
Erreichen dieser zukUnftigen ZustGnde ent-
wickelt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei der Szenariotechnik werden fUr die ein-
zelnen Szenarien unterschiedliche Annah-
men zur Verdnderung der zum Ausgangs-
zeitpunkt herrschenden Parameter be-
rocksichtigt.

Das Vorgehen der Szenariotechnik kann
im Allgemeinen in funf Teilschritte geglie-
dert werden:

1. Szenario-Vorbereitung: Eine Szenario-
Plattform wird aus der IST-Analyse und
durch die Festlegung des
Untersuchungsgegenstands und des
Zeithorizonts der Untersuchung

bestimmt.

2. Szenariofeld-Analyse: Die in der
Zukunft anzunehmenden wichtigen
Einflussfaktoren auf das Projekt und
das Projekt- oder Marktumfeld
werden identifiziert.

3. Szenario-Prognostik: Alternative
Entwicklungsmoglichkeiten fur die
zuvor bestimmten SchlUsselfaktoren

werden entwickelt.

4, Szenario-Bildung: Die Vertréglichkeit
der alternativen Entwicklungsmég-
lichkeiten fur das Projekt und das
Projekt- und Marktumfeld werden
analysiert.

5. Szenario-Transfer: Die  erstellten
Szenarien bilden die Grundlage fUr
die Entwicklung  zukunftsrobuster
Leitbilder, Ziele und Strategien fUr das

Projekt.

Die Szenariotechnik kann als unterstUt-
zende Methode in diversen Bereichen der
Initiierung eigensetzt werden.

Es konnen mehrere EinflussgréBen gleichzeitig berdcksichtigt werden

Hohe Methodenkompetenz und Erfahrung erforderlich

Val. Gausemeier et al. (1996); vgl. Roth et al. (2015); vgl. Lindemann (2009); vgl. Na-

gel/Mieke (2014)
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I TRENDEXTRAPOLATION

KURZBESCHREIBUNG

Die Trendextrapolation ist ein datenbasier-
tes Verfahren zur Fortschreibung einer vor-
handenen Entwicklung in die Zukunft.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Als Grundlage zur Extrapolation eines
Trends mUssen je nach Anwendungsfall
valide und in der Menge ausreichende
Datenreihen vorliegen. Ferner sind die
Rahmenbedingungen in dem betrachte-
ten Zeitraum als konstant anzunehmen
bzw. solltfen konstant sein, da Stérereig-
nisse und andere Diskontinuitdten einen
Trendbruch zur Folge haben kdénnen. Die
Kopplung der konstanten Rahmenbedin-
gungen an den Zeitverlauf wird als Zeitsta-
bilitGtshypothese bezeichnet.

Zur DurchfUhrung der Trendextrapolation
werden die vorhandenen Datenreihen
entsprechend ihrer vergangenen Entwick-
lung fortgeschrieben. Das Ergebnis wird
durch eine Trendlinie dargestellt. Zur Dar-
stellung der Trendlinie muss eine add-
qguate Funktion (linear, parabolisch, expo-
nentiell etc.) ausgewdhlt und definiert
werden.

Im Rahmen der Initierung kann die Tren-
dexploration vielfaltig eingesetzt werden.
Insbesondere im Bereich der Analysen zu
Marktentwicklungen hinsichtlich der Nut-
zerwUnsche, Rohstoffen, Immobiliennach-
frage, gesellschaftlichen und politischen
Entwicklungen etc. kann die Anwendung
sinnvoll sein.

Verstandliche Methode zur Darstellung von zukUnftigen Trendentwicklungen

Dynamische Verdnderungen der Rahmenbedingungen werden nicht berucksichtigt

Selbst bei guter Datenlage ist die Eintrittswahrscheinlichkeit der Ergebnisse unklar

Ursachen fUr vergangene Entwicklungen werden nicht berUcksichtigt

Vgl. SteinmUller (2008); vgl. Tiberus (2011); vgl. Breiner (1997)
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WIRTSCHAFTLICHKEITSUNTERSUCHUNG

KURZBESCHREIBUNG

Mit Hilfe der Wirtschaftlichkeitsuntersu-
chung (WU) wird die Wirtschaftlichkeit des
Projekts Uber den gesamten Lebenszyklus
bewertet. Das Ziel der WU besteht darin,
relevante Realisierungs- und Beschaf-
fungsvarianten und deren Kosten und
Nutzen, auch wenn Sie nicht monetar be-
ziffert werden kdnnen, in Abhdngigkeit
vom definierten Bedarf zu vergleichen
und im Hinblick auf die Eignung zur Errei-
chung der Ziele unter Einbeziehung der
rechtlichen, organisatorischen und perso-
nellen Rahmenbedingungen zu Uberpri-
fen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei der WU findet zum einen mittels einer
dynamischen Investitionsrechnung (Kapi-
talwertmethode) eine monetdre Untersu-
chung und zum anderen durch eine Nutz-
wertanalyse (NWA) eine nicht monetdre,
qualitative Untersuchung statt. Hierbei ist
die Trennung der Untersuchung erforder-
lich, um moglichst die gegenseitige Bein-
flussbarkeit zu minimieren.

Die Grundlage der WU bilden im Wesentli-
chen die Ergebnisse der Aufgabenfelder
Ausgangslage, Projektziele, Risikkoma-
nagement  sowie  Nufzerbedarfspro-
gramm. Anhand dieser kann zundchst die
in Frage kommenden Realisierungs- und
Beschaffungsvarianten gewdhlt werden.
FUr die monetére Untersuchung werden
die Informationen vollsténdig sowie perio-

den- und verursachungsgerecht in einem

Berechnungsmodell
und bewertet.

zusammengefohrt

Ferner flieBen die identifizierten Risiken, die
mit der DurchfUhrung des Vorhabens ver-
bunden sind (d. h. Planungs-, Bau-, Ver-
walfungs-, Betriebs- und Verwertungsrisi-
ken) Uber einen Risikofaktor in die WU als
prozentualer Zuschlag auf den jeweiligen
Bezugswert der in der Planungs-, Bau- und
Betriebsphase anfallenden Kosten ein
(vgl. Risikomanagement). Die Umrech-
nung des Risikofaktors erfolgt durch die
Betrachtung der Varianten hinsichtlich der
erwarteten Schadenshéhe und  Einfritts-
wahrscheinlichkeit, welche abgeschétzt
werden.

Nicht monetdr quantifizierbare Entschei-
dungsparameter werden durch die NWA
(vgl. Nutzwertanalyse) in den Varianten-
vergleich einbezogen. Neben projektindi-
viduellen Nutzenerwartungen (z. B. Lage,
Erreichbarkeit, Funkfionalitdt) kénnen
Ubergreifende Anforderungen wie nicht
monetdr bewertbare Aspekte der bau-
und klimapolitischen Ziele in einen Nutzen-
vergleich integriert werden. Die Varianten
sind in Bezug auf ihren jeweiligen nicht
monetdr quantifizierbaren Nufzen zu be-
werten und miteinander zu vergleichen.

Ebenso sind die Auswirkungen der Finan-
zierungsmodelle auf die Wirtschaftlich-
keitsuntersuchung zu berGcksichtigen.

Mit Hilfe der Sensitivitatsanalyse (vgl. Sen-
sitivitatsanalyse) kdnnen zudem digjeni-
gen GroBen identifiziert, die einen bedeu-
tenden Einfluss auf das Ergebnis der Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchung ausiben.
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Hierbei ist jeweils eine EingangsgréBe in-
nerhalb bestimmter Bandbreiten unter
sonst konstanten Annahmen zu variieren,
bis z. B. eine Anderung in der Rangfolge
der Vorteilhaftigkeit der betrachteten Be-
schaffungs- oder Realisierungsvarianten
einftritt.

Ergénzend zur SensitivitGtsanalyse kann
zur weiteren Validierung des Ergebnisses
der WU eine Szenarioanalyse (vgl. Szenari-
oanalyse) durchgefGhrt werden. Wah-
rend bei einer SensitivitGtsanalyse jeweils
nur ein Eingangsparameter variiert wird,
erfolgt bei einer Szenarioanalyse eine ge-
meinsame Verdnderung wesentlicher Ein-
gangsgréBen. Zudem werden bei einer
Szenarioanalyse Abhdngigkeiten, die zwi-
schen den Eingangsparametern beste-
hen, mit berUcksichtigt.

Die ZusammenfUhrung der Investitions-
rechnung, der Risikobewertung sowie der
Nutzwertanalyse werden in einer Kosten-
Nutzen-Bewertung als abschlieBendes Er-
gebnis des Variantenvergleichs zusam-
mengefuhrt. Daraus ergibt sich das Ender-
gebnis die insgesamt vorteilhafteste Vari-
ante. Die DurchfUGhrung der WU ist fur den
Initiator eine wichtige Methode, um die
gesammelten Informationen wahrend der
Initiierung in einem Tool zusammenzufas-
sen, zu bewerten und als Entscheidungs-
grundlage zu nutzen.

Ermittlung der Wirtschaftlichkeit des Vorhabens

Rechtzeitige Identifizierung fehlender Information und Beseitigung

Schaffung einer detaillierten Entscheidungsgrundlage (zur WeiterfGhrung des Pro-

jekts)

Die DurchfUhrung ist mit einem hohen Aufwand verbunden

Experten bzw. Fachkenntnis erforderlich (Umgang mit dem WU-Tool)

Manipulation durch subjektive Eingaben moglich

Vgl. Leitfaden WU (2014)
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I AUGMENTED UND VIRTUAL REALITY

KURZBESCHREIBUNG

Mit der Augmented Reality (AR) und Vir-
tual Reality (VR) werden im Rahmen von
digitalen Visualisierungen umfangreiche
Informationen, Daten und Konzepte
durch die Ansprache mehrerer Sinne ef-
fektiver vermittelt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

AR und VR ermdéglichen durch die Interak-
fionen des Akteurs mit dem virtuellen
Raum die Nutzung weiterer Sinne bei der
Auffassung und Verarbeitung von Infor-
mationen.

Beide Werkzeuge benodtigen zur DurchfUh-
rung neben den digitalen Vorarbeiten wie
einem Gebdudemodell und entspre-
chender Software eine geeignete Hard-
ware (in der Regel AR- bzw. VR-Brille), um
die Inhalte ,erleben" zu kdnnen. Bei der
AR werden digitale Informationen in den
realen Raum integriert. Beispielsweise ist es
hierdurch moglich, bei einer Besichtigung

Fehlerminimierung durch Simulation

UnterstUtzung der Entscheidungsfindung

des Baufelds durch das Tragen der AR-
Brille die Wirkung des Geb&udemodells zu
bewerten, wdhrend es auf den realen
Standort projiziert wird.

Bei der VR hingegen taucht der Nutzer mit
dem Aufsetzen der Brille komplett in einen
virtuellen Raum ein und kann dabei z. B.
das Gebdudemodell aus der Perspektive
eines Besuchers virtuell begehen. Neben
der Brille ist hier zudem ein entsprechen-
der Raum vorzusehen, in dem sich der
Nutzer bewegen kann.

Die Instrumente AR und VR ermdglichen
somit die UnterstUtzung bei der Entschei-
dungsfindung, Fehlerminimierung sowie
KlGdrung von Missverstdndnissen zwischen
Akteuren. DarUber hinaus kdnnen Nut-
zungseinheiten oder Funktionseinheiten in-
nerhalb eines Konzepts analysiert und be-
wertet werden. Daneben kdnnen AR und
VR Teil der Vermarktungsstrategie eines
Projekts sein.

Vielfaltige Prasentationsmdglichkeiten zur UnterstUtzung der Vermarktung

Hohe Kosten der Modellerstellung

Fachwissen zur Erstellung und Pflege der Modelle notwendig

Vgal. Stengel et al. (2017)
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IEH BEDARFSERMITTLUNG

KURZBESCHREIBUNG

Das Ziel der Bedarfsermittlung ist es, die
qguantitativen und qualitativen Anforde-
rungen der Nutzer im Rahmen des Nutzer-
bedarfsprogramms zu definieren.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zur Bedarfsermittlung existiert keine allge-
meingultige, systematische Methode, die
von Prozessschritt A bis X durchgefGhrt
werden kann. Daher werden folgend Ein-
zelprozesse bzw. Methoden erldutert, die
fUr die vollstGndige Bedarfsermittiung not-
wendig sind. Die Bedarfsermittlung ist zu-
dem ein iterativer Prozess.

Um den Bedarf des Nutzers festzulegen ist
zundchst zu unterscheiden, ob ein fiktiver
oder konkreter Nutzer vorhanden ist.

Des Weiteren sind hdufig mehrere Nutzer
bzw. Nutzungseinheiten vorhanden. Dao-
her sind diese zun&chst einzeln und im Fol-
genden gemeinsam zu analysieren, um
Synergien und Diskrepanzen herauszuar-
beiten und als Merkmale des Vorhabens
ZU bestimmen.

Ist ein fiktiver Nutzer vorhanden, wird der
Fokus auf die Analyse des Nutzers gelegt.
Hierbei sind Marktdaten zu generieren,
Beispielprojekte zu analysieren und
Benchmarks durchzufUhren, um den Nut-
zer und seine Anforderung greifbarer zu
gestalten. Besonders geeignete Moglich-
keiten der Datensammlung sind Experten-
interviews, Befragung vergleichbarer Nut-
zer sowie Workshops mit vergleichbaren
Nutzern, Experten oder Stakeholder.

Ist hingegen ein konkreter Nutzer vorhan-
den, ist der Nutzerverireter — der gleichzei-
tig die Initiatorenrolle innehaben kann -
fUr die ZusammenfUhrung der ersten Infor-
mationen verantwortlich.

FUr die Ermittlung des Bedarfs ist die
exakte Beschreibung der zukUnftig im Vor-
haben zu integrierenden Organisation er-
forderlich. Hierbei sind zundchst Aufbau-
und Ablauforganisation, die Personalent-
wicklung, Beziehungsdiagramme der
Funktionseinheiten der Organisation sowie
besondere Eigenschaften und Anforde-
rungen zu beschreiben und im Konzept zu
integrieren (vgl. Projekiziele). Zur Ermitt-
lung der erforderlichen Informationen
kénnen z. B. die Methoden Organigramm,
Personalbedarfsermittlung,  Stellenplan-
methode und Funktionsprogramm zur An-
wendung kommen.

Nach der Zusammenfihrung dieser Infor-
mationen sind weitere und detaillierte
bzw. belastbare Daten zu generieren.
HierfUr sind Vertreter der einzelnen Funkti-
onseinheiten einer Nutzungseinheit (z. B.
Abteilungen) vom Nutzervertreter oder Ini-
fiator zu bestimmen, die hinsichtlich ihrer
Funktion, Prozesse, zukUnftigen Entwicklun-
gen, Kommunikations- und Informations-
wege, vorhandenen bzw. zu beschaffen-
den Maschinen und Anlagen efc. Aus-
kunft geben kdnnen. Diese sind schriftlich
aufzunehmen, um im ndchsten Schrift
diese Informationen mit den definierten
Zielen des Initiators sowie die zur Verfo-
gung gestellten Informationen des Nutzer-
vertreters zu
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vergleichen und ein Konsens Uber die In-
formationen herzustellen. Gegebenenfalls
sind einige Rucksprachen und Anpassun-
gen erforderlich. Ebenso erfolgen zu die-
sem Zeitpunkt Anpassungen hinsichtlich
der Synergien und Diskrepanzen der diver-
sen Nutzer bzw. Nutzungseinheiten, die im
Bauvorhaben zu integrieren sind. Hierzu
eignen sich Workshops, um die erzielten
und dokumentierten Ergebnisse und aus-
stehenden Abstimmungen mit der Ent-
scheidungsebene abzustimmen.

Besteht eine umfdangliche Datenbasis kon-
nen die Informationen in Funktion-, Raum-
und Ausstattungsprogramm umgesetzt
werden. Dabei kbnnen qualitative Anfor-
derungen in Form eines Funkfionspro-
gramms und quantitative Anforderungen
mittels eines Raum- und Ausstattungspro-
gramms veranschaulicht werden. Diese
sind in der Regel in Form einer grafischen
Darstellung und tabellarischen Auflistung
darstellbar. FOr den zum spdateren Zeit-
punkt mit der konkreten Objektplanung
beauftragten Architekten bilden diese Un-
terlagen eine wesentliche Grundlage,
weshalb sie vollstdndig und sorgfaltig er-
stellt werden mussen.

Dabei beschreibt das Funkfionsprogramm
in Form von abstrakten Darstellungen die
Funktionseinheiten (z. B. Forschungsabtei-
lung, Einkauf, Marketing) einer Organisa-
fion und die Beziehungen zueinander.
Dadurch wird deutlich, bei welchen Funk-
fionseinheiten eine rdumliche Ndhe von
Vorteil wére. Die wesentliche Zielstellung
des Funktionsprogramms besteht in der

Verbesserung der betrieblichen Leistungs-
erbringung und der Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit durch die optimierte Zuord-
nung der einzelnen Bereiche im Gesamt-
betrieb. Das Funktfionsprogramm regelt so-
mit die Zuordnung einzelner Arbeitsrdume
bzw. Betriebsbereiche zueinander und
berUcksichtigt dabei die jeweiligen Ar-
beits- und Kommunikationsbeziehungen
sowie die Material- und EnergieflUsse in
der Organisation.

Das Raumprogramm ist eine raumbezo-
gene Liste, die den FiGchenbedarf in ein-
zelne R&Gume differenziert. Das Raumpro-
gramm wird in der Regel durch eine Auflis-
tung in Form einer Tabelle dargestellt. Hie-
raus lasst sich erkennen, welche R&ume
zur VerfGgung stehen sollen und in wel-
cher Form sie genutzt werden. Dabei er-
folgt eine Aufgliederung der einzelnen
R&ume, welche nach verschiedenen An-
forderungen erfolgen kann (einzelne Ge-
schossen, Art der Nutzung, GroBe und
Nutzfldche der RGume, Vorgesehene Ver-
kehrsflachen im Gebdude etfc.).

Das Fl&chenprogramm stellt den quanti-
tativen Fldchenbedarf fUr die unterschied-
lichen Nutzungsarten (Lagerflache, BUro-
fldche etfc.) zusammen, welches aus dem
Raumprogramm abgleitet werden kann.

Aufbauend auf einem Raum- und Funkti-
onsprogramm erfolgt die Festlegung der
Betriebs- und Gebd&udetechnik sowie die
Einrichtung mit Maschinen, Ger&ten und
Inventar mithilfe eines Ausstattungspro-
gramms.
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Bei der Erstellung des Ausstattungspro-
gramms ist zundchst ein Arbeitsplatz-/ Ar-
beitsraumprofil zu erstellen. Dieses bein-
haltet alle wesentlichen Anforderungen,
welche sich aus den betrieblichen sowie
gesetzlichen Regelungen ergeben. Dabei
ist es von groBer Bedeutung, dass vorhan-
dene Normen (z. B. Vorgaben aus medizi-
nischer, ergonomischer und physiologi-
scher Hinsicht) beachtet werden. Insbe-
sondere umfasst es die Arbeitsplatzaus-
stattung, die Maschinenanordnung- und
Aufstellung, die Ver- und Enfsorgungssys-
teme sowie zugehdrige Einbauten, Gerat-
schaften und das Ausstattungsinventar.

Ziel dieses Ausstattungsprograms ist die
Optimierung der Arbeitsplatzausstattung
bzw. des Arbeitsumfeldes. Des Weiteren ist
es fur die Fungibilitdt des Projektes erfor-
derlich, dass das Ausstattungsprogramm
auf eine groBtmégliche Flexibilitat abzielt,
um zukUnftigen beftrieblichen Verédnde-
rungen gerecht zu werden. Das Ausstat-
fungsprogramm kann dabei wie das
Raumprogramm in Form einer Tabelle er-
arbeitet werden.

Involvierung des Nutzers und seiner Winsche und Anforderung in die Entwicklung

Vermeidung von Fehlplanungen

FrUhe Auseinandersetzung mit Problemen und Konflikten

Schaffung von belastbaren Anforderungen

Mit hohem Aufwand verbunden (zeit- und kostenintensiv)

FrGhzeitige Entscheidungen und Abstimmungen erforderlich auf Basis geringer

Informationen

Definition von Nutzeranforderung beim fiktiven Nutzer problematisch

Vgl. Kalusche (2016); vgl. DIN 18205 (2016); vgl. Hodulak/Schramm (2011)

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 70

hitps://dol.org/10.51202/0783738804953-57 - am 18.01.2026, 04:39:29. https://www.inllbra.com/de/agh - Open Access - (- EXmm


https://doi.org/10.51202/9783738804959-57
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

BN SMARTE ZIELE

KURZBESCHREIBUNG

SMART ist eine weitverbereitete Methode
zur UnterstUtzung der Zielformulierung.
Dabei wird der Fokus auf die Festlegung
der wichtigsten Eigenschaften der Ziele
gelegt. Mit Hilfe dieser Art der
Zielformulierung  werden  die Ziele
fransparent und versté@ndlich fUr die
Beteiligten formuliert.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die Projektziele werden SMART formuliert,
wobei die Buchstaben des Akronyms fir
nachstehende Begriffe stehen:

Sperzifisch (Englisch: specific)

Ziele sind klar, prézise und widerspruchsfrei
zu formulieren. Hierbei kbnnen die folgen-
den Fragen bei der eindeutigen Formulie-
rung der Ziele unterstUtzen:

“Was ist das Ziel? /| Was soll erreicht wer-
den?¢ / Was ist der Umfange*

Messbar (Englisch: measurable)

Ziele muUssen messbar sein. Als messbar
gelten Ziele, die in qualitativer oder quan-
titativer Form vergleichbar sind. Hierbei
muss ein Soll-Ist-Vergleich moglich sein,
daher ist ein messbares Kriterium der ent-
scheidende Faktor. Diese Eigenschaft un-
terstUtzt im Projektverlauf den Projekifort-
schritt zu analysieren. In der Praxis schei-
tern sehr viele Zieldefinitionen gerade an
dieser vermeintlich einfachen Vorgabe.
FUr die Messbarkeit von Zielen k&nnen fol-
gende Fragen behilflich sein:

+“Wo stehen wir jetzt2 /| Wo wollen wir hin?
/ Welche Kriterien sind zu definieren, an

denen ein Fortschritt gemessen werden
kanng*

Akzeptiert (Englisch: accepted)

Ziele mUssen von den Projektbeteiligten
akzeptiert werden. Zur Schaffung von Ak-
zeptanz ist die empfangergerechte ErlGu-
terung der Bedeutung der Ziele wesent-
lich. Wird das Ziel von den betroffenen
Projektbeteiligten akzepftiert und verstan-
den, steigt automatisch das persdnliche
Engagement der Projektbeteiligten. Die
folgenden Fragen ké&nnen bei der Formu-
lierung von attraktiven und akzeptierten
Zielen unterstUtzen:

“Warum soll das Ziel erreicht werden
(Grinde)2 / Warum ist die Erreichung die-
ses Ziels so wichtige / Welcher positive Nut-
zen ergibt sich aus der Zielerreichung*

Realistisch (Englisch: realistic)

Ziele mUssen mit den Mitteln und Méglich-
keiten, die im Rahmen des Projekts zur Ver-
fugung stehen, realistisch bzw. erreichbar
sein. Daher sind die notwendigen Fahig-
keiten, Ressourcen und Kompetenzen fur
die Zielerreichung zu Gberprifen. Dabei
kédnnen folgende Fragen die Zielformulie-
rung unterstutzen:

+“Welche Fahigkeiten sind vorhanden, die
uns bei der Erreichung des Ziels unterstUt-
zen¢ /| Welche F&higkeiten mUssen entwi-
ckelt werden? [/ Welche zusétzliche Unter-
stUtzung wird bendtigte /| Welche Ressour-
cen sind verfugbar und welche kénnen
hinzugezogen werden¢ Welche Hinder-
nisse kénnten auffreten? (zum Beispiel das
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Abweichen vom Zeitplan, Uberstirzte Ent-
scheidungen, die spdter revidiert werden
mussen)"

Terminiert (Englisch: timely)

Ziele mUssen befristet sein. Zudem kénnen
zur UnterstUtzung Meilensteine integriert
werden. Die folgenden Fragen kdnnen
bei der Formulierung unterstutzen:

“Wann soll das Ziel erreicht seine / Was
sind die wichtigsten Meilensteine auf dem
Weg zur Zielerreichung? / Wann sollen die
einzelnen Meilensteine jeweils erreicht
seing [/ Wie viel Zeit muss fUr die Erreichung
taglich/wdéchentlich eingeplant werdene
/ Was und wie viel muss jeweils bis zur Errei-
chung des ndchsten Meilensteins getan
werden? [/ Welche Konsequenzen kénnen
sich aus dem ,Nicht-Verfolgen" der Mei-
lensteine ergeben?*

FOr die Kommunikation der Ziele ist es
wichtig zu beachten, dass das Akronym
SMART unterschiedlich besetzt ist (z. B. A
fOr akzeptiert, akfionsorientiert, atftrakfiv,

,achievable" also erreichbar; R fUr realis-
tisch, relevant). Daher sollte bei der Ver-
wendung der SMART-Formel zusatzlich
eine eindeutige Definition des Akronyms
erfolgen.

Durch die Formulierung von Projekizielen
werden bereits in der Initiierung die Wei-
chen fUr den gesamten Projektverlauf ge-
stellt. Die Fokussierung auf eine prdazise
Projektzielformulierung ist ein entscheiden-
der Fakfor zur Erreichung der Ziele und
letztlich des Projekterfolgs. Die Methode
kann in Rahmen eines Workshops (vgl.
Workshop) mit den wesentlichen Stake-
holdern (Initiator, Nutzer, Projekiteam
etc.) durchgefuhrt werden. Die Ergebnisse
kébnnen in einem Ziele-Chart (vgl. Ziele-
Chart) GberfUhrt werden, sodass die Ziele
im Projektverlauf in strukturierter Form den
Beteiligten dauerhaft prasent bleiben.

Die Formulierung der Ziele unterliegt einem strukturierten Prozess

Ziele werden eindeutig und verstandlich formuliert

Die Zielakzeptanz wird gefoérdert

Zielformulierung ist aufgrund der erforderlichen Prdzision mit hohem Aufwand ver-

bunden

Einigkeit bzw. Akzeptanz bei allen Beteiligten bei der Definition der Ziele ist schwer

umsetzbar
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Fragestellungen zu den Teilaspekien von SMART (kursiv) aus Eremit/Weber (2016);
val. Bar/Fiege/WeiB (2017); vgl. Alam/GUhl (2016); vgl. Felkai/Beiderwieden (2015)
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BN ZiELe-CHART

KURZBESCHREIBUNG

Das Ziele-Chart ist eine Methode zur Ver-
anschaulichung und Kommunikation von
Projektzielen und gegebenenfalls projekt-
relevanten, Ubergeordneten Unterneh-
menszielen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei einem Ziele-Chart sollen die Uberge-
ordneten Ziele, die bereits z. B. in einem
Ziele-Workshop (vgl. Workshop) erarbeitet
wurden, Ubersichtlich, eindeutig und kom-
pakt dargestellt werden. Dabei hilft die Vi-
sualisierung der Ubergeordneten Ziele im
Projektverlauf, um einerseits einen abge-
steckten Handlungsrahmen vorzugeben
und andererseits neue Inhalte mit den de-
finierten Zielen abzugleichen.

Dabei kdnnen diese sowohl in digitaler
(z. B. als Prasentationsfolien oder expo-
niert im Projektraum) als auch analoger
(z. B. Flip-Charts, Plakate) Form erstellt wer-
den. Insbesondere die analoge Form
dient der dauerhaften Prasenz der Ziele im
Projektverlauf. Z. B. Kbnnen diese in Work-
shops, Besprechungen etc. illustriert wer-
den. Eine sinnvolle Aufteilung bzw. Darstel-
lung der wesentlichen Ziele auf einem
Ziele-Chart kann z. B. nach den Katego-
rien Funktion, Form, Kosten und Zeit erfol-
gen, wie folgend beispielhaft dargestellt:

Funktion

Form

Kosten

Zeit

Ein neues Verwaltungsge-
bdude der Stadt soll als Ort
der Kommunikation im Be-
wusstsein der Bevédlkerung
starker verankert werden.

Durch eine hohe Ausstat-
tungsqualitdt und Integra-
fion neuer Technologien soll
dem Burger die Offenheit
gegenUber der Digitalisie-
rung vermittelt werden.

Die Erstellungskosten sollen
mit einem hohen Anfeil an
verfugbaren Férdergeldern
abgedeckt werden. Be-
friebs- und Unterhaltungs-
kosten sollen gering sein.

Die Fertigstellung soll zum
Jubildum 2020 erfolgen.

Das Ziele-Chart kann als Ergebnis des Auf-
gabenfelds Projekiziele erstellt werden.
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VORTEILE

NACHTEILE

VERWEISE UND QUELLEN

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 75

hitps://dol.org/10.51202/9783738804959-57 - am 18.01.2026, 04:39:20. A .- |



https://doi.org/10.51202/9783738804959-57
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

BEFRAGUNG U. QUAL. INHALTSANALYSE

KURZBESCHREIBUNG

Die Befragung ist eine Methode zur Erhe-
bung von qualitativen Daten. Die Daten-
erhebung erfolgt dabei Uber Interviews,
Umfragen oder Textauswertungen. Mit der
qualitativen Inhaltsanalyse kénnen diese
Daten theorie- und regelgeleitet sowie
methodisch kontrolliert ausgewertet wer-
den.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die Grundlage der qualitativen Inhaltsan-
alyse bildet Textmaterial, welches Uber In-
terviews oder Umfragen erhoben wird.
Ebenso kdnnen Daten aus Literaturquellen
als Auswertungsgrundlage dienen. Wich-
tig ist lediglich, dass die Daten in schriftli-
cher Form vorliegen.

Die qualitativen Daten werden UGber ein
systematisches Ablaufmodell ausgewer-
tet. Dabei kann nach drei Techniken ver-
fahren werden: die explizierende, die
strukfurierende oder die zusammenfas-
sende Inhaltsanalyse.

Bei der explizierenden Inhaltsanalyse
werden zusatzliche Quellen an die zu ana-
lysierenden Texte herangetragen, um ei-
nen hoheren VerstGndnisgrad insbeson-
dere bei unklaren Textstellen zu erreichen.
Das sogenannte Explikationsmaterial wird
systematisch gesammelt und tfransparent
abgebildet. Dabei fUhren neue Inhalte zur
Bildung von induktiven Kategorien. Bei An-
wendung dieser Technik kann somit Uber
lterationen ein Kategoriensystem entwi-
ckelt und der textliche Inhalt komprimiert
dargestellt werden.

Uber zuvor festgelegte Kriterien wird bei
der strukturierenden Inhaltsanalyse mittels
Deduktion das Textmaterial nach eben-
diesen Kriterien gefiltert.

Uber eine Reduktion des Textmaterials
bleiben bei der zusammenfassenden In-
haltsanalyse nur noch die wesentlichen
Aussagen bestehen. Dieses Verfahren ge-
lingt, wenn nach systematischen Regeln
wie z. B. der Paraphrasierung oder der Ge-
neralisierung vorgegangen wird.

Die Wahl der Technik sollte im Zusammen-
hang mit dem Untersuchungsgegenstand
in der Initiierung sorgsam gewdahlt werden.
Ebenso besteht eine Abhdngigkeit zwi-
schen der Form der Inhaltsanalyse und der
Interpretation der Daten Uber das Kate-
goriensystem im ndchsten Schritt.

Zur Bildung eines Kategoriensystems muss
jede Kategorie bzw. Unterkategorie in ih-
rer jeweiligen Ausprdgung beschrieben
werden. Auf eine trennscharfe Kategori-
enbildung ist zu achten. Nur so lassen sich
die Textbestandteile eindeutig den Kate-
gorien zuordnen. Neben der Trennscharfe
helfen sogenannte Ankerbeispiele das
Textmaterial den Kategorien zuzuordnen
und sorgen fUr eine Transparenz in der Ab-
bildung der Kategorien. Die Ankerbei-
spiele verdeutlichen in pragnanter und
eindeutfiger Form die Zuweisung einer
Textistelle zu einer Kategorie.
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In einem weiteren Schritt wird ein Kodier-
system aufgestellt, um sicherzustellen,
dass die Inhaltsanalyse valide und reliabel
ist. Das Kodiersystem bildet dafur den Ori-
entierungsrahmen nach dem Textstellen
den Kategorien zugeordnet werden. In ei-
nem ersten Probelauf werden nun Kate-
gorie- und Kodiersystem getestet. Sollte
dabei festgestellt werden, dass sich Text-
stellen mit den Regeln des Kodiersystems
und der Ankerbeispiele nicht eindeutig
den Kategorien und Unterkategorien zu-
ordnen lassen, ist eine Uberarbeitung der
Kategorie- und Kodiersysteme sowie ein
weiterer Durchlauf notfwendig. Idealer-
weise sind die Kategorien und die Kodie-
rungen so eindeutig zu beschrieben, dass
unterschiedliche Personen bei Anwen-
dung der Regeln auf die gleichen Textstel-
len zu deckungsgleichen Ergebnissen ge-
langen.

Die Befragung und qualitative Inhaltsana-
lyse kdnnen in unterschiedlichen Berei-
chen der Initierung angewendet werden.
Ein Einsatzgebiet kdnnte z. B. die Ermitt-
lung und Auswertung von Daten fUr die
Feststellung konkreter oder zukunftiger Be-
darfe (vgl. Bedarfsermittlung) sein.

Hohe Transparenz des Analyseprozesses durch regelgeleitete Vorgehensweise

Nicht nur Einzelfaktoren werden analysiert, sondern auch eine Konstruktion von Zu-
sammenhdngen mehrerer Faktoren ist moglich

Methode ist aufwendig in der Vorbereitung, DurchfUhrung und Auswertung

Es bedarf geschultem Personal, um zu aussagekraftigen Daten und Auswertungen

zu gelangen

Vgl. Mayring (2012)
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BRAINSTORMING UND BRAINWRITING

KURZBESCHREIBUNG

Brainstorming und Brainwriting sind Grup-
pentechniken mit dem Ziel, kreative L&-
sungsansatze zu Problem- bzw. Fragestel-
lungen zu entwickeln.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Beim Brainstorming erfolgt die Identifika-
fion von Lésungen in Form des ,,Gedan-
kensturms' der Beteiligten. Hierbei werden
zundchst Ideen zu einer bestimmten Prob-
lem- oder Fragestellung gesammelt. Im
Mittelpunkt steht dabei die quantitative
Anzahl der Beitrdge. Um den ldeenfluss
nicht negativ zu beeinflussen, wird wah-
rend der Ideenentwicklungsphase auf
jegliche Kritik oder Diskussion verzichtet.
Erst nach abgeschlossener Ideenfindung
werden alle Vorschldge sorgfaltig ausge-
wertet und analysiert.

Die GruppengroBe beim Brainstorming ist
in Abhdngigkeit von der zugrundeliegen-
den Aufgabe zu bestimmen. Empfehlens-
wert ist eine GruppengroBe zwischen
sechs bis zwolf Personen. Zusatzlich ist ein
Moderator zu integrieren. Dieser hat die
Aufgabe, die teilnehmenden Personen
Uber das Thema zu informieren und im an-
schlieBenden Ideenprozess darauf zu ach-
ten, dass keine Gedanken bewertet wer-
den. Zudem kann sowohl der Moderator
als auch eine weitere Person als Assistent
die Aufgabe des SchriftfGhrers wahrneh-
men, indem dieser Gedanken/ldeen und
im Anschluss Losungswege und Ergebnisse
protokolliert.

Im gesamten Brainstorming Prozess gelten
vier Regeln:

1. Kein Vorschlag wird sofort beurteilt.
2. Alle Ideen sind willkommen.

3. Die Quantitadt der Ideen steht im
Vordergrund.

4. Die ldeen kdnnen kombiniert und
verfeinert werden.

Bei der Methode des Brainwriting wird im
Unterschied zum Brainstorming die Kom-
munikation der Teilnehmer nonverbal or-
ganisiert. Die Teilnehmer schreiben ihre
Ideen, zu einem vom Moderator vorgege-
benem Problem, auf Zetteln nieder. An-
schlieBend werden die Zettel an den
Nachbarn weitergegeben, wobei der
Nachbar an den Uberlegungen anknUpft
und seine Ideen ergdnzt. Dieser Zyklus
kann bis zu dreimal wiederholt werden.
Nach Beendigung sammelt der Modera-
for die Ideen und prdsentiert sie der
Gruppe. Die Ideen werden im Anschluss
gemeinsam diskutiert.

Mittlerweile wurden aus der klassischen
Form des Brainstormings weitere Abwand-
lungen entwickelt. Hierzu z&hlen z. B. die
Crawford Slip-Methode, die Mitsubishi-
Methode oder die Galerie-Methode. (vgl.
Methodensammlung)

Die Methoden Brainstorming und Brainwri-
fing sind in der Initierung vielseitig an-
wendbar. Diese kdnnen als eigenstan-
dige, Teilprozesse sowie in Kombination
mit weiteren Methoden (z. B. MindMap,
Workshop, etc.) eingesetzt werden.
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U. a. kdnnen mit Hilfe des Brainstormings in
der Ausgangslage die Projektcharakteris-
fika ermittelt, im Aufgabenfeld Nutzungs-
konzept Ideen und Restriktionen gesam-
melt, im Aufgabenfeld Risikomanage-
menft Risiken identifiziert werden. Hierbei ist
die Integration von Projektbeteiligten aus
unterschiedlichen Fachbereichen zielfGh-
rend, um den Blickwinkel zu erweitern. Nur
so wird gewdbhrleistet, dass eine groBe
Bandbreite an Ideen und Gedanken zu-
sammengetragen wird.

V ORTEILE

NACHTEILE

VERWEISE UND QUELLEN
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CRAWFORD SLIP-METHODE

KURZBESCHREIBUNG

Die Crawford Slip Methode ist eine Kombi-
nation der Brainstorming und -writing Me-
thode (vgl. Brainstorming und Brainwriting)
zur Zusammentragung von Ideen oder Lo-
sungsvorschldgen — insbesondere in gro-
Beren Gruppen. Die weitere Bearbeitung
findet nicht in der gleichen Gruppenkons-
tellation staftt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Ausgangspunkt dieser Methode ist ein
konkreter Themenkomplex, woraus sich
eine konkrete Fragestellung ableitet. Vor
diesem Hintergrund ist es von groBer Be-
deutung, dass der Moderator die Thema-
tik genau erldutert.

Aus der zu diskutierenden Thematik wird
eine gezielte Fragestellung definiert, die es
zu beantworten gilt. AnschlieBend schrei-
ben die Teilnehmer ihre Ideen und L&-
sungsvorschlage auf Karten. Die GréBe

der Karten sollte klein gehalten werden,
sodass die Vorschlage kurz und pragnant
formuliert werden. FUr das Beschreiben
der Kartchen gelten dabei besondere Re-
geln. Die Idee soll nur aus einem Satz pro
Karte bestehen, wobei die Idee an der
oberen linken Ecke des Kdartchens be-
ginnt.

Im Anschluss sammelt der Moderator die
Kartchen ein und beginnt mit der Daten-
und Informationsreduzierung. Dabei sor-
fiert der Moderator die Karten in allge-
meine Kategorien und eliminiert parallel
gleiche Ideen.

Danach verfasst der Moderator ein ResU-
mee fur einen schriftlichen Bericht, indem
alle relevanten ldeen und L&sungsvor-
schldge der Karten in den Gbersichtlichen
Kategorien festgehalten werden.

Schnell und unkompliziert durchfUhrbar, sehr effiziente Ideengenerierung

Bearbeitung einer konkreten Fragestellung

Anonymitat unterstUtzt die Einbindung introvertierter Personen

Keine Nutzung von Synergieeffekten durch die Anregung der Kreativitat in der

Gruppe

Vgl. Higgins/Wiese (1996)
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MITSUBISHI-METHODE

KURZBESCHREIBUNG

Die Brainstormingtechnik von Mitsubishi ist
eine alternative Methode zum traditionel-
len Brainstorming, welche Elemente des
Brainwritings mit dem Brainstorming kom-
biniert (vgl. Brainstorming und Brainwri-
ting). Ziel ist es, die Kreativitat der Teilneh-
mer zu steigern und eine Vielzahl an ldeen
ZU generieren.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei Mitsubishi-Methode steht jedem Teil-
nehmer 15 Minuten Zeit zur VerfGgung, um
Ideen und Lésungsansatze schriftlich fest-
zuhalten. AnschlieBend werden diese Ge-
danken laut vorgelesen und die Teilneh-
mer aufgefordert, Abwandlungen dieser
Ideen schriftlich zu dokumentieren.

Schnell und unkompliziert durchfGhrbbar

Weiterentwicklung von Ideenansdtzen

Im ndchsten Schritt erklaren die Teilneh-
mer ihre Ideen im Detail. Gleichzeitig ent-
wickelt ein Moderator eine Ideenkarte,
welche durch Visualisierung zum besseren
Verstdndnis und zur Transparenz der ldee
beitragen soll. Im letzten Schritt werden
die erfassten Ideen in der Gruppe analy-
siert und besprochen.

Ausnutzung von Synergieeffekten infolge der Gruppenbildung

Gefahr der Dominanz einzelner Teiinehmer und geringe Beteiligung anderer

Gefahr der Abschweifung

Gefahr von gruppendynamischen Konflikten

Vgl. Higgins/Wiese (1996)
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16 INNZA

KURZBESCHREIBUNG

Die Synektik ist eine Kreativitatstechnik, die
mit der Verfremdung der Problemstellung
andere Lésungen als z. B. das Brainstor-
ming erzielt.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Der Begriff Synektik setzt sich aus den grie-
chischen Worten "syn" und "ektos" zusam-
men. Dies meint das Zusammenbringen
von Elementen, die vorher nicht in Bezie-
hung zueinander standen. Bei der Synektik
werden dafir Analogien gebildet, die ein
definiertes Problem verfremden. Dadurch
werden Impulse zum urspringlichen Prob-
lem durch Ubermittlung fremder Struktu-
ren auf die eigene Problemstellung gefun-
den. Dieser gedankliche Abstand eroffnet
alternative Perspektiven, so dass neue L6-
sungsmbglichkeiten entwickelt werden
kénnen.

Um dies zu erreichen, wird ein mehrstufi-
ges Verfahren durchgefGhrt, dass zu-
ndchst die normale Problemidsung und
die dazugehdrige spontane Lésung abfra-
gen. AnschlieBend wird das Problem (ggf.
in umformulierter Form) in verschiedene
Analogien Ubersetzt. Die Ergebnisse wer-
den analysiert und eine Losung auf Basis
der Analogien abgeleitet. AbschlieBend
wird die auf der Analogie basierende L&-
sung in den Zusammenhang des Ur-
sprungsproblems Gbersetzt.

Die Synektik kann dort eigesetzt werden,
wo mit Hilfe herkbmmlicher Methoden wie
dem Brainstorming keine passenden L6-
sungen gefunden werden. Die Synektik
kann in der Gruppe oder von Einzelperso-
nen angewendet werden.

Generierung alternativer Losungen gegenUber herkbmmlichen Kreativitatstechni-

ken

Geringer Vorbereitungsaufwand

Schwierigkeit der Ubertragung der verfremdeten Probleml&sungen auf das Ur-

sprungsproblem

Moderator erforderlich

Vgl. Wastian et al. (2018); vgl. Schawel/Billing (2012)
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W ORKSHOP

KURZBESCHREIBUNG

Die Methode Workshop impliziert die Fo-
kussierung einer Thematik, die im Rahmen
einer definierten Teilnehmergruppe und
Zeitdauer bearbeitet wird.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

In Abhd&ngigkeit des mit dem Workshop zu
erreichenden Ziels kbnnen unterschiedli-
che Workshop-Typen zur Anwendung
kommen. Diese kdnnen z. B. Experten-
Workshops, Ziele-Workshops, Entschei-
dungs-Workshops, Konzeptions-Work-
shops, Informations-Workshops, Teambuil-

ding-Workshops etc. darstellen.

Innerhalb eines Workshops sind weitere
Methoden zu integrieren (vgl. Brainstor-
ming, Ziele-Chart, Expertenbefragung
etc.), die die Zielerreichung unterstutzen.
In der Regel ist die Dauer eines Workshops
je nach Zielsetzung von einem halben Tag
bis zu zwei oder drei Tagen begrenzt.
Ebenso differiert der Teilnehmerkreis.

Workshops sind auBerhalb des normalen
Arbeitsumfelds durchzufUhren, um die Fo-
kussierung des Teilnehmers auf die Thema-
tik zu steigern und von alltdglichem Den-
ken zu 1&sen.

Des Weiteren unterstUtzt ein Moderator
die Vorbereitung und DurchfUhrung des
Workshops. Der Moderator tragt zudem
die Verantwortung fUr einen strukturierten
Ablauf sowie die Dokumentation. Dane-
ben sind Konflikte sowie fur die Zielerrei-
chung nicht zielfUhrende Diskussionen
vom Moderator zu unterbinden bzw. zu
kanalisieren.

Der Ablauf eines Workshops I@sst sich in
vier Phasen einteilen:

Vorbereitung: Beinhaltet die Aufbereitung
der Thematik und das Erarbeiten eines
Konzepts mit den erforderlichen Metho-
den, Insfrumenten und Arbeitsmitteln, Aus-
wahl der Teilnehmergruppe sowie Festle-
gung des Orts und der Dauer.

Diskussion: Durchfuhrung des Workshops
und Bearbeitung der Thematik in der
Gruppe.

Entscheidung und MaBnahmen: Zusam-
menfassen der Ergebnisse und der Defini-
fion eines MaBnahmenkatalogs fUr weiter-
fOhrende Schritte.

Nachbereitung und Dokumentation: Pro-
tokollieren der Ergebnisse und Unterrich-
ten der Workshop-Teilnehmer.

Workshops kdnnen in allen definierten Auf-
gabenfelder der Initierung zur Anwen-
dung kommen.

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 83

hitps://dol.org/10.51202/0783738804953-57 - am 18.01.2026, 04:39:29. https://www.inllbra.com/de/agh - Open Access - (- EXmm


https://doi.org/10.51202/9783738804959-57
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

VORTEILE

NACHTEILE

VERWEISE UND QUELLEN
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I 4-3-5 METHODE

KURZBESCHREIBUNG

Die der Methode Brainwriting (vgl. Brainst-
orming und Brainwriting) zugeordneten 6-
3-5-Methode dient der Ideengenerierung.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

In der Bezeichnung der Methode ist be-
reits das Vorgehen der Methode ersicht-
lich. Demnach steht die Zahl sechs fur die
Anzahl der Teilnehmer, die Zahl drei fur die
Anzahl der Ideen und die Zahl fonf fUr die
zur VerfUgung stehende Zeit pro Runde.

Jeder Teilnehmer erhdlt ein Blatt Papier
und einen Stift. In der ersten Runde wer-
den pro Teilnehmer drei Ideen niederge-
schrieben. Nach fUnf Minuten wird der Zet-
tel an den Nachbarn weitergegeben, der

die Moglichkeit hat, die bereits auf dem
Papier vorhandenen Ideen weiterzuentwi-
ckeln, ergdnzen, varieren oder neue
Ideen hinzuzufigen.

AnschlieBend wandern die niederge-
schriebenen Ideen zum ndchsten Partner.
Das Ende ist erreicht, wenn alle BlGtter von
allen Beteiligten bearbeitet wurden. Mit
dieser Methode I&@sst sich innerhalb von 30
Minuten eine Vielzahl von Ideen generie-
ren. Es bestehen keine Zwdange, Diskussio-
nen finden bei Bedarf erst im Nachgang
statt. Die Ideen werden abschlieBend aus-
gewertet.

Schnell und unkompliziert durchfUhrbar, sehr effiziente Ideengenerierung

Anonymitdt unterstUtzt die Einbindung introvertierter Personen

Kein Zerreden von Ideen

Redundanzen durch gleiche Ideen

Starrer Ablauf hemmt Kreativitat

Fehlende Anregung der eigenen Kreaftivitdt durch AnknUpfung an andere Ideen

Vgl. Higgins/Wiese (1996)
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BEEN DEsiGN STRUCTURE MATRIX

KURZBESCHREIBUNG

Die Design Structure Matrix stellt komplexe
Zusammenhdnge und Abhdngigkeiten
zwischen einzelnen AkfivitGten kompakt,
visuell und analytisch vorteilhaft dar.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die quadratische Mafrix ist mit identischen
Zeilen- und Spaltenbeschrifftungen ausge-
stattet. Dabei stellen die Beschriftungen
die verschiedenen AkfivitGten des zu un-
tersuchenden Bereichs dar. Je nach Lese-
richtung werden verschiedene kausale
Zusammenhdnge oder Abhdngigkeiten
zwischen den Aktivitdten dargestellt.

In Leserichtung der Zeilen (von links nach
rechts) wird dargestellt, welche Akfivita-
ten folgen und enfsprechende Ergebnisse
(Output) von der betrachteten Aktivitat zu
liefern sind. In Leserichtung der Spalten

(von oben nach unten) wird dargestellt,
von welcher Aktivitat die Akfivitat dieser
Spalte abhéngig ist, also eine Zuarbeit (In-
put) erwartet wird.

Die Matrix kann in vielerlei Hinsicht modifi-
ziert werden. Beispielsweise lassen sich an-
statt von Markierungen wie Kreuzen oder
Punkten in der Matrix auch numerische
Werte eintragen. Dadurch kann die jewei-
lige Abhdngigkeit quantitativ beschrie-
ben werden.

In der Initiierung kann die Design Structure
Matrix zur UnterstUtzung der Entwicklung
der Ablauforganisation verwendet wer-
den. Zudem kdénnen die vorhandenen
Matrizen als Gbersichtliche Hilfsmittel bei
der ersten Abschdtzung von Folgen -
etwa bei Anderungen - eingesetzt wer-
den.

Ubersichtliche Darstellung von komplizierten Abh&ngigkeiten

Einfach zu verstehende Darstellung

Aufwand zur Erstellung kann je nach Sachverhalt sehr hoch sein

Nur punktuelle einsetzbar, da Aktualisierung sehr aufwendig

Vgl. Browning (2001)
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SCHNITTSTELLENKATALOG

KURZBESCHREIBUNG

Der Schnittstellenkatalog ist ein Instrument
zur Erfassung und Koordination von
Schnittstellen innerhalb einer sowie zwi-
schen mehreren Organisationen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Der Schnittstellenkatalog dient der Erfas-
sung von Akteuren, um darauf aufbauend
LUcken oder Dopplungen in der Erbrin-
gung von Teilleistungen zu identifizieren.
Dabei werden die beteiligten oder noch
zu beteiligenden Akteure in einer Matrix
Teilleistungen oder Verantwortungsberei-
chen gegenUbergestellt. Somit wird jeder
Teilleistung oder jeden Verantwortungs-
bereich ein Akteurin Verantwortung zuge-
wiesen und/oder offene Teilleistun-
gen/Verantwortungsbereiche ersichtlich.
Alle erkannten und wesentlichen Schnitt-
stellen muUssen zudem in der Projektstruk-
tur, in den Informationsstrukturen und den
Daten(-banken) (vgl. cloudbasierter Pro-
jektraum) durchgdngig abgebildet wer-
den.

Schnittstellen als Ubergabestellen von Teil-
leistungen kdnnen hinsichtlich der folgen-
den Aspekte differenziert werden:

» Planung - z. B. Abgrenzung von Vor-
leistungen und Arbeitsergebnissen
zwischen den Disziplinen

» Objekt —z. B. Anforderungen hinsicht-
lich der Toleranzen oder technischen
Eigenschaften bei angrenzenden
Leistungen bzw. Bauteilen

= Funktion — z. B. Wechsel von Verant-
wortlichkeiten innerhalb einer Pro-
jektphase oder im Projektverlauf

Im Rahmen der Initiierung ist die Erfassung
und Bewertung von Schnittstellen vor dem
Hintergrund einer effektiven Koordination
und gegebenenfalls erster Vertragsgestal-
tungen zwingend erforderlich.

Ubersichtliche Dokumentation und Bewertung von Schnittstellen

Schnittstellen sind in der Initiierung nur mit Unschérfe auf hohem Aggregationsni-

veau zu beschreiben

Vgl. AHO (2018); vgl. Schélzel (2013); vgl. Kalusche (2012); vgl. Buysch (2003); vgl.

PreuB (1998); vgl. Cadez (1998)
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BENCHMARKING

KURZBESCHREIBUNG

Im Rahmen des Benchmarkings werden
anhand eines festgelegten Bezugswerts
relevante Daten verglichen und analy-
siert.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zundchst werden einzelne Prozesse, Funk-
fionen oder Vergleichsprojekte fiUr ein
Benchmarking ausgewdhlt oder ein ent-
sprechendes Benchmarking Panel ge-
sucht. Den ausgewdhlten Kennzahlen
werden z. B. (projeki-)eigene Kennzahlen
gegenubergestellt und verglichen. Die
sich aus dem Vergleich ergebenden Un-
terschiede werden hinsichtlich der vorlie-
genden KausalitGten untersucht und an-
schlieBend auf mégliche Optimierungspo-
tenziale UberprUft.

Ermoglicht Ubergreifende Vergleiche

Verstandliche Darstellung

Das Benchmarking kann in der Initierung
beispielsweise zur Validierung von Kenn-
zahlen zur EntscheidungsunterstUtzung
dienen. Ferner kédnnen in allen Aufgaben-
feldern der Initiierung, in denen ausrei-
chend valide Kennzahlen zu bestimmten
Sachverhalten vorliegen mussen, Bench-
markingprozesse durchgefuhrt werden,
um z. B. Optimierungspotenziale aus dem
Vergleich mit anderen Projekten zu he-
ben. Daneben wird das Benchmarking
etwa for Wettbewers- oder
Branchenvergleiche im Rahmen der
Erstellung des Nutzerbedarfsprogramms
eingesetzt.

Die Methode erfordert exakt erhobene und standardisierte Werte, damit eine Ver-

gleichbarkeit gegeben ist

FUr Bauprojekte sind standardisierte MessgréoBen schwer zugdnglich

Gefahr von Scheinkorrelationen oder Vergleichen unterschiedlich erhobener Werte
bei unsorgféltigem Vorgehen (Vergleich von , Apfeln mit Birnen*)

Vgl. Sabisch/Tintelnot (1997); vgl. Patterson (1996); vgl. Camp (2007); vgl. Roth et al.
(2015); vgl. Zdrowomyslaw et al. (2002); vgl. MUller-Stewens/Lechner (2016)
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EINFACHE PUNKTEBEWERTUNG

KURZBESCHREIBUNG

Die einfache Punktebewertung dient der
UnterstUtzung der Entscheidungsfindung
mit Hilfe eines Vergleichs.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Bei der einfachen Punktebewertung
(auch Scoring-Methode genannt) wer-
den wenige und entscheidende Bewer-
tungskriterien fUr den Erfolg der jeweiligen
Variante ausgewdhlt und mehrere Varian-
ten jeweils mit Punkten bewertet. Dabei
kédnnen zwingend einzuhaltende Mindest-
anforderungen vorab gekennzeichnet
werden.

Ausgangspunkt fUr die Anwendung der
einfachen Punktebewertung ist die Fixie-
rung Ubergeordneter und untergeordne-
ter Ziele sowie gegebenenfalls Mindestan-
forderungen. Dabeiist die Anzahl der Ziele
gering zu halten und eine mbglichst aus-
sagekraftige Formulierung anzustreben.

AnschlieBend werden verschiedenen Va-
rianten gegentbergestellt, um zu bewer-
ten, welche der Varianten am besten zur
Zielerreichung geeignet ist.

Die Bewertung jedes Ziels erfolgt qualitativ
und soll in einer Bandbreite von mindes-
tens 3 und héchstens 10 Punkten durchge-
fuhrt werden, um eine Differenzierung der
Bewertungen einfach wahrnehmen zu
kénnen. Hierbei kdnnen einstufige und
mehrstufige  Vorgehensweisen genutzt
werden, um gegebenenfalls zundchst
eine engere Auswahl von Varianten, z. B.
hinsichtlich der Mindestanforderungen, zu
erhalten.

Die einfache Punktebewertung eignet
sich in der Initiierung fOr die UnterstUtzung
von Entscheidungen mit klaren Zielvorga-
ben und vielen L&sungsvarianten z. B. im
Rahmen von Workshops oder in sponta-
nen Besprechungen.

Einfache Handhabung und schnell anwendbar

Geeignet fur Vorauswahlprozesse, da vereinfachtes Bewertungsprinzip

Kein geschultes Personal erforderlich

Kann bei zu vielen Einzelkriterien unUbersichtlich und zu aufwdndig werden

Bewertung kann durch individuelle Einflusse bewusst oder unbewusst verfalscht wer-

den

Vgl. Kettner et al. (2010); vgl. Grundig (2009); vgl. Roth et al. (2015)
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NUTZWERTANALYSE

KURZBESCHREIBUNG

Die Nufzwertanalyse beschreibt eine struk-
turierte, mehrdimensionale Vorgehens-
weise zur Bewertung und zur Auswahl von
Lésungen, Prozessen, Konzepten oder
Technologien aus verschiedenen Varian-
fen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Voraussetzung zur Anwendung der Me-
thode ist die Festlegung eines Ziels, um
eine Nutzwertanalyse zur Bestimmung ei-
ner vorteilhaften Lésung einzusetzen. Es
kbnnen  beispielsweise  verschiedene
Standorte, Typologien, Konstruktionsme-
thoden, Vermarktungsinstrumente, Aus-
stattungsvarianten oder andere Projektkri-

terien verglichen werden.

Die Nutzwertanalyse gliedert sich in meh-
rere Stufen. Zu Beginn steht die Festlegung
der in die Bewertung aufzunehmenden
Varianten. Diese kdnnen vorher durch
analytische Problemldsungsverfahren o-
der beispielsweise durch Recherchen, Ex-

Direkter Variantenvergleich moglich

Nutzwertanalyse ist vielfaltig einsetzbar

pertenbefragungen,  Kreativitétstechni-
ken oder Workshops zusammengestellt

werden.

AnschlieBend wird ein Kriterienkatalog zur
Bewertung erstellt. Dabei ist darauf zu
achten, dass die verwendeten Kriterien
entweder als quantifizierte Werte vorlie-
gen oder dass qualitative Werte in ein Sko-
lensystem fransformiert werden kdénnen.
Diese sind als operationalisierbare GréoBen
zur Verflgung zu stellen. Es ist sinnvoll und
notwendig klare und versténdliche Be-
griffe zur prazisen Festlegung der Kriterien
und Subkriterien zu verwenden, die eine
eindeutige Bewertung erlauben.

Folgend werden die als relevant heraus-
gearbeiteten Bewertungskriterien gewich-
tet, wobei die Summe der absoluten Ge-
wichtungen aller Kriterien 100% ergibt und
sich die direkt zugeordneten Subkriterien
in der relativen Gewichtung zum Uberge-
ordneten Kriterium zu 100% addieren. Die
erhaltenen Bewertungen fUr die vorge-
stellten Varianten kbnnen daraufhin mitei-
nander verglichen werden und zeigen

Ergebnis ist abhdngig von der Bewertungsgruppe

Gewichtungsfaktoren und die Wahl der Kriterien kbnnen manipuliert werden, um

eine bestimmte Losung zu bevorzugen

Bei der Bewertung kénnen Teilkriterien Ubersehen werden, die eine Variante aus-

schlieBen (K.O.-Kriterium)
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diejenige an, welche den héchsten Nut-
zen erwarten lasst. Die Nutzwertanalyse
dient der EntscheidungsunterstUtzung und
eignet sich auf Grund der variablen Zu-
sammenstellung der Kriterien insbeson-
dere zur Bewertung komplexer Systeme.

Vgl. Grundig (2009); vgl. Gudehus (2012); vgl. Bechmann (1978); vgl. Roth et al.
(2015); vgl. Herbig (2016); vgl. MUller-Stewens/Lechner (2016); vgl. Nagel/Mieke
(2014)
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RISK MAP

KURZBESCHREIBUNG

Eine Risk Map (auch Risikomatrix oder Risi-
koportfolio) stellt die Eintrittswahrschein-
lichkeiten und Auswirkungen von ver-
schiedenen Risiken grafisch gegenUber
und erméglicht somit einen Uberblick und
Vergleich der Risiken als Grundlage zur Ri-
sikosteuerung und -konftrolle.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zur Erstellung einer Risk Map werden die
identifizierten Risiken hinsichtlich Ihrer Ein-
frittswahrscheinlichkeit und ihrer Auswir-
kungen (z.B. Schadenspotenzial, Hbhe
des erwarteten Schadens efc.) moglichst
objektiv bewertet. Dabei werden in der
Regel qualitative oder semi-quantitative
Kriterien bevorzugt, da die Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Auswirkungen der Risi-
ken nur begrenzt quantifizierbar sind.

Die erarbeiteten Bewertungen werden
anschlieBend in einer zweidimensionalen
Grafik mit den Achsen Eintrittswahrschein-
lichkeit und Auswirkungen aufgetfragen.
Durch die an den Achsen angelegten
qualitativen Kriterien bilden sich je nach
Anzahl der Kriterien Bereiche (z. B. bei je-
weils 5 pro Achse rund 25), denen sich die
Risiken zuordnen lassen.

Im Rahmen der Initierung kdnnen Risk
Maps - wenn in der Regel auch nur rudi-
mentdr fundiert — von Beginn an genutzt
werden, um die Basis fUr eine Risikopriori-
sierung, -steuerung und -konftolle zu etab-
lieren und das Risikobewusstsein zu for-
dern. Eine Erweiterung dieser Methode
kann die Equi-Risk-Contour-Methode dar-
stellen. Hierbei werden verschiedene Ex-
perfenmeinungen zu einem Risiko in die
Risk Map aufgenommen, sodass gegebe-
nenfalls groBere Bandbreiten der Risikobe-
wertung entstehen.

Uberblick zu Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen aller identifizierten Risiken

Ubersichtliche Darstellung erleichtert das Versté&ndnis

Es werden keine Abhdngigkeiten unter den Risiken deutlich

Die zeitliche Dimension wird vernachldssigt

Subjektivitat der Bewertung

Vgl. Romeike (2018); vgl. GleiBner (2011); vgl. Schnorrenberg/Goebels (1997)
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SENSITIVITATSANALYSE

KURZBESCHREIBUNG

Mit Hilfe der SensitivitGtsanalyse wird der
Einfluss einzelner Faktoren auf einzelne Er-
gebnisse bzw. GroBen untersucht.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Risikoeinschatzungen, Investitionsrech-
nungen und andere Aufgaben im Rah-
men der Initierung hé&ngen von verschie-
denen EinflussgréBen ab. Dabei kann eine
Verdnderung der einzelnen EinflussgroBen
eine mehr oder weniger bedeutsame Ver-
anderung der Ergebnisse bewirken. Das
MaB der Verdnderung wird als Sensitfivitat

bezeichnet.

Zur Ermittlung der Sensitivitédt werden ver-
schiedene Szenarien derselben Untersu-
chung durchgefihrt und dabei nur eine
EinflussgréBe variiert. Die ermittelte Sensiti-
vitat kann anschlieBend beispielsweise als
Funktion angegeben werden.

Mit Hilfe der Sensitivitat der Einflussfaktoren
kdnnen die Starken und Schwdchen ver-
schiedener Varianten einer Untersuchung

miteinander verglichen und somit eine an
bestimmte Rahmenbedingen angepasste
Lésung erarbeitet werden.

FUr valide Ergebnisse einer Sensitivitats-
analyse muUssen alle EinflussgroBen einer
Untersuchung erfasst werden. Vor dem
Hintergrund der Komplexitdt von Bauvor-
haben kann dies bei der Anwendung eine
besondere Schwierigkeit darstellen.

In der Initierung dient diese Methode un-
ter anderem zur Absicherung von strategi-
schen Entscheidungen, vor allem unter
den Aspekten der Auswirkung von termin-
lichen Anderungen oder der Verdnde-
rung der Markt- und Wettbewerbssitua-
fion. Die SensitivitGtsanalyse ist u. a. ein
wesentlicher Bestandteil der Machbar-
keitsstudie und wird im Rahmen der Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchung eingesetzt.

Zudem kénnen mit Hilfe der Sensitivitats-
analyse im Zuge des Risikomanagements
besonders zu beobachtende Einflussgrd-
Ben identifiziert werden.

Bei komplizierten Zusammenhdngen werden aussagekraftige Ergebnisse erzielt

Ableitung von Funktionen fUr einzelne EinflussgréBen moglich

Es wird jeweils nur eine EinflussgréBe variiert

Verwendung bei komplexen Zusammenhdngen nicht zielfGhrend

Val. Wolke (2016)
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CLOUDBASIERTER PROJEKTRAUM

KURZBESCHREIBUNG

Ein cloudbasierter Projektraum stellt ein je-
derzeit und von jedem Ort erreichbares In-
formations- und Kommunikationssystem
fUr alle Projektbeteiligten dar, um das Pro-
jektmanagement hinsichtlich der Prozess-
aktualitdt, Dokumentation, Kommunika-
fion und Transparenz zu unterstUtzen und
ZU beschleunigen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Projekfrdume kénnen projektindividuell
gestaltet werden. Es empfiehlt sich dabei
in méglichst vielen Bereichen des Projekt-
managements die Vorteile einer Soft-
wareunterstUtzung zu nutzen. Eine cloud-
basierte Installation ermoglicht zudem die
standortunabhdngige Erreichbarkeit des
Projektraums, beispielsweise Uber eine ei-
gene URL.

Die Verantwortlichkeit fur die Administra-
fion, Pflege und Strukturierung des Pro-
jektraums zur Sicherstellung der Funktions-
fahigkeit ist klar zu definieren. Daneben

werden allen anderen Nutzern Zugriffs-
rechte fUr erforderliche Bereiche gewdhtrt.

Neben der Ablage von projekirelevanten
Dokumenten werden diese mit Hilfe von
Viewerfunktionen direkt im Projekiraum
gedffnet. Des Weiteren werden verschie-
dene Kommunikationssysteme wie In-
foboards, Chats, Video-Konferenzen etc.
in den Projektraum integriert. Ferner wer-
den Werkzeuge eingebunden, welche
die Pflege bestimmter Projektmanage-
mentaufgaben etwa im Bereich Kosten
und Termine, Anderungsmanagement,
Wissensmanagement, Visudlisierung der
Organisation, Risikomanagement etc. er-
maoglichen.

FUr eine optimale Einbindung und somit
effektive Nutzung des Projekiraums sollte
dieser bereits wdhrend der Initiierung im-
plementiert und stetig entsprechend der
Entwicklung des Projekts erweitert wer-
den.

Einfache und schnelle Aktualisierung von Dokumenten und Prozessen mdglich

Schaffung von Transparenz fur alle Beteiligten

Standortunabhdngige Erreichbarkeit und somit Gewdhrleistung der Arbeitsfahigkeit

Reduktion von KompatibilitGtsproblemen durch Nutzung gemeinsamer Plattform

Aufwendige Installation bei projektindividuellen Anpassungen

Fachwissen zur administrativen Pflege und Integration neuer Funktionen notwendig

Fehlende Disziplin bei der Datenablage und Kommunikation gefédhrdet den Nutzen
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Vgal. Kalusche (2016); vgl. Girmscheid (2005); vgl. Sturm (2007); vgl. AHO (2004)
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CONCEPT FREEZE

KURZBESCHREIBUNG

Beim Concept Freeze handelt es sich um
ein Instrument zur Festschreibung grundle-
gender Entscheidungen in der Initiierung
zur Vorbeugung von Kosten- und Termin-
Uberschreitungen im weiteren Projektver-
lauf.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Aufgrund der projektindividuellen Durch-
fOhrung der Initiierung wird der Concept
Freeze nicht anhand grundlegender
Schritte zur Umsetzung, sondern mit Hilfe
einer Aufgabenstellung definiert. Diese
besteht zundchst darin, alle Festlegungen,
die im Rahmen der Initierung getroffen
wurden hinsichtlich ihrer Tragweite fur das
Projekt zu bewerten. Darauf aufbauend
werden jene Festlegungen in den Con-
cept Freeze aufgenommen, bei denen

bei einer Revidierung gravierende Kos-
tfenerhdhungen oder Terminverschiebun-
gen zu erwarten sind. Der Concept Freeze
stellt somit die verldssliche Planungsgrunad-
lage fUr alle folgenden Prozesse dar.

In die Definition des Concept Freeze sind
alle Projektbeteiligten in sinnvoller Tiefe
und Konstellation einzubeziehen, um eine
optimale Bewertung der Festlegungen zu
erreichen. Ferner ist die Kommunikation
und kulturelle Manifestierung des Con-
cept Freeze im Projekt vor dem Hinter-
grund der Schaffung von Akzeptanz sowie
der BerUcksichtigung der Festlegungen
bei der weiteren Projektbearbeitung von
enfscheidender Bedeutung.

Schaffung einer eindeutigen und stabilen Grundlage fUr die Planungsphase

FrOhzeitige Einigung auf wesentliche Eckpunkte des Projekts

Vorbeugung unwirtschaftlicher Anderungen

Enthaltene Fehler etablieren sich leichter

Umfang und Detaillierungsgrad des Concept Freeze ist gegebenenfalls nicht ab-
schlieBend zu bewerten und somit fehleranfallig

In Anlehnung an Lange (2015); in Anlehnung an Clarkson et al. (2005)
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ELEVATOR PITCH

KURZBESCHREIBUNG

Ein Elevator Pitch dient der schnellen, préa-
zisen, verst@ndlichen und zielfGhrenden
Vermifttlung von Inhalten, gegebenenfalls
auch zur Uberzeugung des GegenUbers
(z. B. hinsichtlich der Motivation fUr die
DurchfUhrung eines Projekits).

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zur DurchfGhrung eines Elevator Pitches
werden keine Hilfsmittel bendtigt. Die Ver-
mittlung der Inhalte erfolgt in 30 bis 120 Se-
kunden ausschlieBlich verbal.

Die Vorbereitung ist keinen Rahmenbe-
dingungen unterworfen. Ziel hierbei ist es,
die Inhalte auf die wesentlichen Botschaf-
ten zu reduzieren und diese in verstéandli-
cher Form weiterzugeben. Beim Gegen-
Uber soll mindestens das Interesse an dem

vorgestellfen Projekt oder der Idee ge-
weckt werden. Tiefergehende Informatio-
nen kdnnen dann nachgereicht oder in
einem anschlieBenden Termin erortert
werden. Im Idealfall wird mit dem Elevator
Pitch bereits eine positive Haltung zu dem
Vorgestellten beim GegenUber erzeugt,
die zudem eine Motivation zur Mitwirkung
begrunden kann.

Die Methode kann in der Initiierung sowohl
fUr interne als auch externe Zwecke ge-
nutzt werden. Zum Beispiel ist es moglich,
Projektbeteiligte auf einen aktuellen Wis-
sensstand zu heben, ohne zu viel Zeit for
unwesentliche Informationen aufzuwen-
den. Des Weiteren kann das Interesse der
Offentlichkeit oder potenzieller Kunden zu
Vermarktungszwecken geweckt werden.

Schnelle und verstandliche Ubermittlung wesentlicher Informationen

FUr Informationen jeglicher Art und wiederholt anwendbar

Keine Hilfsmittel notwendig

Intensive Vorbereitung zur komprimierten Darstellung der Inhalte notwendig

Die stark verkUrzte Darstellung von Sachverhalten kann auch zu Fehlinterpretationen

fUhren

Vgl. Knoll (2018); vgl. Bohinc (2016)
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INITIERUNGSCOACHING

KURZBESCHREIBUNG

Das Initierungscoaching férdert den Wis-
sensaustausch zwischen der Projektleitung
und Beratern mit Erfahrungen aus ver-
schiedenen Projektphasen bereits laufen-
der oder abgewickelter Projekte.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zu Projektbeginn sind hdaufig nur wenige
Personen in das Projekt involviert. Dane-
ben kann die Neuartigkeit des Projekts o-
der die Unerfahrenheit der Beteiligten zu
Unsicherheiten beim Vorgehen beziglich
der Bearbeitung der Aufgabenfelder der
Initiierung fUhren. Mit Hilfe eines zielorien-
tierten und effizienten Coachingprozesses
wird diesem Umstand entgegengewirkt.

Im Rahmen des Initiierungscoachings wird
z. B. mit Projektleitern, Planern oder Aus-
fUhrenden aus dem eigenen oder aus an-
deren Organisationen in Workshops (vgl.
Workshops) oder Einzelcoachings Uber
alle Aufgabenfelder der Initierung disku-
fiert. Dabei werden gezielt Erfahrungen
ausgetauscht, die fUr das vorliegende Pro-
jekt relevant sind und insbesondere vom
Projektverantwortlichen eingefordert wer-
den. Daneben kénnen Losungsfindungen
fUr bereits eingetretene Probleme Thema
des Coachings sein.

Die zu diskutierenden Themen kénnen im
Vorfeld des Workshops mit Hilfe einer
Agenda verteilt werden, die eine zielge-
richtete Vorbereitung der Beteiligten er-
maoglicht. Zu Beginn der Workshops geben
die Beteiligten ein Feedback zur Agenda,

woraufhin realistische Ziele fir den aktuel-
len Workshop festgelegt werden. Die Dis-
kussionsergebnisse der Workshops werden
z. B. auf Moderationskarten, Tafeln oder
Flipcharts visualisiert, um ein einheitliches
Verstdndnis zu férdern sowie mogliche Lo-
sungswege zu dokumentieren.

Zur Ordnung der gegebenenfalls vielfalti-
gen und mit verschiedenen Personen dis-
kutierten Themenbereiche k&énnen im
Rahmen dieser Methode Wissenslandkar-
ten entwickelt werden, in denen die erfor-
derliche Expertise zu den jeweiligen Auf-
gabenfeldern festgehalten wird (vgl. Wis-
senslandkarte).

Das Initiierungscoaching zeichnet sich fer-
ner durch Feedbackschleifen aus, welche
die Aktualisierung von Informationen so-
wie eine langerfristige, vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit ermdglichen.

Die Auswahl des Coaches oder des
Coachingteams erfolgt anhand der vor-
handenen Erfahrungen aus &hnlichen
Projekten.

Die Methode kann von Beginn an in die
Initiierung eingebunden werden und ist zur
UnterstUtzung aller Aufgabenfelder geeig-
net.
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VORTEILE

NACHTEILE

VERWEISE UND QUELLEN
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KOMPETENZERFASSUNG

KURZBESCHREIBUNG

Die Kompetenzerfassung entstammt bau-
fernen Disziplinen und wird z. B. in der Sozi-
ologie, der PGdagogik oder der Personal-
entwicklung genutzt. Kernelement ist die
Erfassung der Potentiale und der Person-
lichkeitsmerkmale der einzelnen Akteure
und deren zielgerichtete Konfiguration in
unterschiedlichen Situationen.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Die Kompetenzen eines Menschen wer-
den in die vier Elemente Wissen, Fahigkei-
ten/Fertigkeiten, Motive und emotionale
Disposition gegliedert.

Beabsichtigt wird eine méglichst genaue
Erfassung dieser Kernelemente aller Ak-
tfeure Uber den Einsatz einzelner oder
mehrerer Methoden und Werkzeuge, um
eine optimale Teamstruktur Uber den ge-
samten Projekthorizont zu gewdhrleisten.
HierfUr k&énnen im Rahmen der Kompe-
tenzerfassung unterschiedliche Methoden
und Instrumente wie z. B.

= Beurteilungsbogen

= Kompetenzraster

* Interviewtechnik

=  Arbeitsprobeneinsicht

genutzt werden. Dabei werden in der Re-
gel die Ziele der

= Opftfimierung von Teamstrukturen
durch die Auswahl geeigneter Ak-
teure zur Bewdltigung von Teilaufga-
ben innerhalb des Projektes und der

» Fd&rderung der einzelnen Akteure und
deren Entwicklungsmoglichkeiten

verfolgt. Die Kompetenzerfassung setzt in
der Initiierung ein und liegt im Aufgaben-
bereich des Initiators, der Uber die Wahl
seiner Berater, Planer, Bauunternehmen
etc. das Projektteam konfiguriert. Uber die
Vielzahl der verfigbaren Einzelmethoden
ist es mdglich, die Kompetenzerfassung
projektspezifisch durchzufUhren.

Zeit- und Kostenersparnisse auf Grund frUher Formierung fachlich kompetenter Ak-

tfeure moglich

Sensibilisierung aller Akteure Uber die Bedeutung aller Kompetenzfelder moglich

Erleichterung der Kommunikationsprozesse im Projektteam

Erfordert die Bereitschaft des Bauherrn und aller weiteren beteiligten Akteure sich
auf die Methode einzulassen und eine fundierte Selbstauskunft zu erstellen

Erfahrung bei der Erfassung und Beurteilung der Kompetenzen erforderlich
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Vgl. Busch (2008); vgl. Erpenbeck/Rosenstiel (2005); vgl. Kaufhold (2006); vgl. Rosen-
stiel/Pieler (2004); vgl. Sonntag/Voigt (2011)

HANDLUNGSLEITFADEN INITIERUNG SEITE 101

hitps://dol.org/10.51202/0783738804953-57 - am 18.01.2026, 04:39:29. https://www.inllbra.com/de/agh - Open Access - (- EXmm


https://doi.org/10.51202/9783738804959-57
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

POST-PROJECT-APPRAISAL

KURZBESCHREIBUNG

Post-Project-Appraisals
Projektbeurteilungen) dienen als Grund-

(nachtrégliche

lage zur Optimierung neuer Projekte.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Im Zuge der Anfertigung eines Post-Pro-
ject-Appraisals wird die Projektdokumen-
tation des abgeschlossenen Projekts un-
tersucht. Ziel ist es, Problemstellungen o-
der Innovationen als Fallbeispiele aufzu-
bereiten und so fur AuBenstehende inner-
halb oder auBerhalb der Organisation
nutzbar zu machen. Zur Sicherstellung der
groBtmaoglichen Objektivitét sollten Post-
Project-Appraisals von externen Experten
angefertigt.

Im Rahmen der Initiierung k&nnen Post-
Project-Appraisals sinnvoll eingesetzt wer-
den, sobald die Art des Projekts feststent
und somit eine Auswahl geeigneter Post-
Project-Appraisals moglich ist. Hierbei kon-
nen die Fallbeispiele z. B. im Rahmen von
Workshops vorgestellt und diskutiert wer-
den. Zur UnterstOtzung des Wissenstrans-
fers kdnnen die Experten, die das jeweilige
Post-Project-Appraisal angefertigt haben,
zur Beratung hinzugezogen werden (vgl.
auch Initierungscoaching, Reference
Class Forecasting).

Manifestierung von objektivem Wissen in aufbereiteter Form

Foérderung des Erfahrungsaustuschs zwischen Projekten bzw. Experten

Konftinuierliche Verbesserung moglich

Nachtragliche Projektbeurteilung wird von der verantwortlichen Person ggf. kritisch

gesehen

Zusatzliche Kosten nach Projektabschluss ohne zu dieser Zeit belegbaren Nutzen

Ubertragung der Ergebnisse (auch bei Projekten dhnlichen Problemstellungen) hdu-

fig nur bedingt moglich

Vgl. Schenk et al. (2004); vgl. Zedtwitz (2002); vgl. Gulliver (1987)
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WISSENSLANDKARTE

KURZBESCHREIBUNG

Wissenslandkarten werden zur projektindi-
viduellen transparenten und grafischen
Darstellung von Wissensquellen inner- und
auBerhalb des Projekts genutzt, um die Ef-
fektivitdt von Arbeitsabldufen zu steigern.

ANWENDUNG IN DER INITIERUNG

Zur Herstellung einer Wissenslandkarte
muss zundchst entschieden werden, wel-
che Wissensgebiete in welchem Detaillie-
rungsgrad darzustellen sind. Darauf auf-
bauend wird im Rahmen von Workshops,
Recherchen oder mit Hilfe von Fragebd-
gen erhoben, welche Personen oder Do-
kumente Wissen zur Thematik vorhalten.
Werden dabei sehr viele Aspekte erfasst,
kann zum Zweck der Ubersichtlichkeit eine
Kategorisierung z.B. nach Experten hilf-
reich sein. Haufig werden Wissenslandkar-
ten in Form einer Mind-Map gestaltet und
deren Inhalte verknUpft.

Es ist zu beachten, dass in den Karten nur
der Verweis zu dem Trager oder dem Ort
des vorhandenen Projekiwissens doku-
mentiert wird, nicht das Wissen selbst. Um
die Zweckdienlichkeit der Wissensland-
karte zu gewdbhrleisten, ist bei der Wahl
der Bezeichnung der Wissensaspekte prd-
zise und sorgfdaltig vorzugehen.

Aufgrund der Dynamik in Projekten kdn-
nen sich Wissenstradger dndern oder neue
Wissenstrager hinzukommen. Daher sollte
in sinnvollen Abstdnden eine Aktualisie-
rung der Wissenslandkarte erfolgen.

Im Rahmen der Initiierung k&énnen Wissens-
landkarten vor allem dazu dienen, die ver-
schiedenen Bereiche der Informationsbe-
schaffung abzubilden wie z. B. Erfahrun-
gen aus anderen Projekten, Marktanalyse,
Standortanalyse etc. Zudem kann die Wis-
senslandkarte den Aufbau eines struktu-
rierten  Wissensmanagements unterstUt-
zen.

Ubersichtliche und transparente Darstellung der Wissenstrager

Erhéhung der Effektivitat bei der Informationssuche bzw. Wissensgenerierung

Hoher Aufwand fur Erstellung und Aktualisierung der Wissenslandkarte

Sténdige Aktualisierung erforderlich

Prézise Bezeichnung der Verweise auf das Wissen notwendig

Vgal. Kraemer (2005); vgl. Schenk et al. (2004)
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