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CHANCENMANAGEMENT

Evelin MUhlbacher
Rainer Stempkowski

Chancenmanagement

Optimierung der Kosten und Termine bei Bauprojekten

In der Managementlandschaft nimmt eine
neue Disziplin Einzug, das Chancenma-
nagement. Wie jeder junge Ansatz stellt
sich auch hier die berechtigte Frage nach
dem ,Warum braucht das die Baubran-
che?“. Chancenmanagement ermdglicht
den bewussten Umgang mit Einsparun-
gen, um ein einzigartiges Projekt so weit
wie mdéglich im Sinne der Wirtschaftlich-
keit, getreu der Unternehmensphiloso-
phie, den Projektzielen, insbesondere der
Kosten und Termine, sowie der ékologi-
schen und gesellschaftlichen Verantwor-
tung gesamtheitlich zu optimieren.

Das Ziel des Chancenmanagements liegt
bei der langfristigen Reduktion von Le-
benszykluskosten, der Vermeidung von
unnotwendigen Kosten, der Verbesse-
rung der Kostensicherheit und der Er-
reichung der optimalen Qualitat. Weiters
verfolgt es die Stabilisierung von Termi-
nen durch Verbesserung der Vorhersag-
barkeit von Realisierungsterminen bzw.
bei engen Rahmenbedingungen die Ver-
besserung der spezifischen Terminsi-
tuation im Projekt, die Vermeidung von
negativen terminlichen Auswirkungen,
beispielsweise aus Risiken, und die Kom-
pensation von Verziigen zur Minimierung
von Folgeschaden.

ABGRENZUNG ZUM
RISIKOMANAGEMENT

Die Grundidee des Chancenmanage-
ments — die Suche und Umsetzung von
Verbesserungspotenzialen mit einer
nachhaltigen und langfristigen Perspekti-
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Immer &6fter missen in der Praxis aufgrund externer Vorgaben Projekte weiter
optimiert werden, neuer Kostendruck fihrt zur Notwendigkeit von kostenredu-
zierenden MaBnahmen, Termindruck fiihrt zur Notwendigkeit der Beschleunigung
der Ablaufe und Prozesse. Aber auch bei normaler Planung und Abwicklung von
Bauprojekten ist die kontinuierliche Suche nach Projektoptimierungspotentialen
sinnvoll, um Projekte nachhaltig erfolgreich umzusetzen. Die Managementmetho-
de zur Umsetzung dieser Aufgaben ist Chancenmanagement, dessen Methode im

folgenden Artikel beleuchtet werden soll.

ve — stellt keine neue Anforderung an die
Projektbeteiligten, aber die Konsequenz,
mit der es betrieben werden soll unter den
meist engen Rahmenbedingungen eines
Projekts. Die Anwendung erstreckt sich
zeitlich Uber alle Projektphasen, wobei
zu frlhen Zeitpunkten durch die héhere
Beeinflussbarkeit die gréBere Effektivi-
tat erreicht werden kann. Inhaltlich findet
es sich auf vielen Ebenen, wie Technik,
Recht / Verfahren, Umfeld, Finanzierung
und Markt, wieder. In einem einfachen
Grundprinzip des allgemeinen Manage-
mentverstandnisses werden daflr eini-
ge, individuelle Parameter, Strukturen
und Vorgangsweisen festgelegt, um die
Umsetzung ebenso effizient gestalten zu
kénnen, wie es von den Ergebnissen er-
wartet wird.

Mit einem einfachen Anwendungsmodell
soll bewusst aus einer anderen, namlich
positiven Perspektive der Blick auf das
Projekt gelenkt werden. Wichtige Voraus-
setzungen fur das Chancenmanagement
sind dabei ein einheitliches Verstandnis,
eine gelebte Unternehmenskultur, ein
konkret definierter Basisfall, durchgangi-
ge Projektstrukturen und die Akzeptanz
bei den Anwendern.

Parallelitaten zwischen
Risiko- und Chancenmanagement

Die Ideologie des Chancenmanagements
findet sich in den Grundprinzipien des Ri-
sikomanagements, da das Risiko nicht
nur als negative Auswirkung (= Gefahr,
Wagnis) zu sehen ist, sondern gleichzeitig
auch eine positive Auswirkung (= Chance,

Gewinn) haben kann. Daraus ergeben
sich einige Parallelitdten aber auch Unter-
schiede zwischen dem Risiko- und dem
Chancenmanagement.

> Abb. 1

Ausgehend von der Definition von Risiko
und Chance bilden vor allem die Rahmen-
bedingungen, grundlegende Ablaufe und
Methoden eine groBe Schnittmenge zwi-
schen den beiden Ansétzen. Die Ergeb-
nisse des Risiko- und Chancenmanage-
ments sollen nicht nur getrennt voneinan-
der interpretiert und plausibilisiert werden,
sondern sind als gegenseitige Erganzung
des jeweils anderen Aspekts firr eine ge-
samtheitliche Darstellung zu sehen.

Unterschiede zwischen
Risiko- und Chancenmanagement

Die gegensétzliche Ausrichtung der Be-
trachtungsperspektive bringt aber auch
deutliche Unterschiede fur das Versténd-
nis und die Anwendung.

> Abb. 2

Das Eintreten von Risiken wird oft mit ei-
ner gewissen Ohnmacht im Projekt hin-
genommen und durch die Rahmenbedin-
gungen udgl. argumentiert. Die Kausalitat
ist dabei meist leicht im Ruckblick nach-
zuvollziehen. Nicht genutzte Chancen hin-
gegen sind selbst in der Nachbetrachtung
teilweise schwierig zu identifizieren bzw.
auch nur theoretisch erfassbar und wer-
den deswegen in der Praxis weniger the-
matisiert. Erhéhter Druck auf Kosten und
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Termine von innen und auBen auf ein Pro-
jekt kurbelt aber auch diesen Aspekt an.

Zwar haben reduzierte Risiken und reali-
sierte Chancen die gleiche Wirkung, die
Reduktion von Gesamtkosten bzw. Ein-
haltung des Terminplans, dennoch pas-
siert die Anndherung an dieses Ziel von
einer anderen Seite und schafft ein an-
deres Projektbewusstsein. Die absolute
Integration bzw. Verschmelzung beider
Perspektiven in einem Schritt ist durch
den maBgebend unterschiedlichen Fokus

und damit verbunden der Projektanalyse
nicht zielflhrend. Aus Sicht des Risikos
soll die Bildung von Szenarien von einem
schlimmsten mdglichen, aber dennoch
glaubwiirdigen Fall (credible worst case)
ausgehen. Fir die Chancenbetrachtung
ergibt sich das Szenario auf Basis des
besten, mdglichen und glaubwirdigen
Falls. Die Analyse kann daher auch unter-
schiedliche Beteiligte erfordern.

SchlieBlich verfolgt auch die Bewalti-
gung unterschiedliche Strategien. Das

*  Strukiunella Vorgaben und Rahmenbedingungen
*  Schnittstellan ru anderen Mansgemenlsystemen

*  Grundsitzicher Abdaul

o Belolgung aines Regeloreislyels
o Umsetzung in unterschisdbchen (Detadliaruings-1Stiitsn

= Zeilpunkie der standardmiligen DurchiGhmng

*  Mathoden der ldentifikation

= Moglichst vollstandige Idantdikation

= Mathodan der Bewartung

= Mighchst realistische und nachvollzighbare Bewertung

= Relevanz dos Repodings

Abb. 1: Parallelitaten im Risiko- und Chancenmanagement

Risihomanagement
= Minlmiarung der Risiken, um

miglichst garinge Auswirkungean
Iu arreichan

= Stufenweise Malnahmansirategia
(Warmeddung, Vermindemng,
Uberiragung, Selbstiragung) fr
Bawbigung

= Gaundsatzlich negative
Parspekive (Was kann dem
Propakl schaden, Was kann
mxgatven Einfluss haban, was
kann das Progekl varhindarm,
verschiachlern, gefihrden)

Chancanmanigement

= Maximierung der Chancan, wm
miglichsi hohe Auswirkungen |
Einspansngan zu armakchan

= Einslufige MaGnahmeanstrategie
(Umsetzung dar Chance) Hir
Chancanopliméaning

= Grundsatrlich positive
Perspektive (Was kann m Projeki
varbeasedl, oplimian, ausganutet
werden, wis kann das Projekt
posithe beeinflusst, gefdrden
warden)

Abb. 2: Unterschiede im Risiko- und Chancenmanagement

CHANCENMANAGEMENT

Chancenmanagement bietet nur fir die
maximale Umsetzung einen vergleich-
baren Ansatz, ndmlich Risiko (g&nzlich)
vermeiden bzw. Chance (ganzlich) nut-
zen. MaBnahmen im Risikomanagement
zielen aber auch auf die Verminderung,
Ubertragung und bewusste Selbsttra-
gung ab. Diese Stufen gibt es im Chan-
cenmanagement grundséatzlich nicht
mehr. Neben dem einmaligen Eintritt ei-
ner Chance als Maximalfall gibt es auch
noch die teilweise Realisierung einer
Chance, beispielsweise als Teilmenge
der bewerteten Hohe.

NUTZEN VON
CHANCENMANAGEMENT

Die Frage des Nutzens von Chancenma-
nagement ist besonders aus Perspektive
der Zielgruppen bzw. Anwender zu be-
antworten, damit die Umsetzung nicht als
Selbstzweck sondern als (persénlicher)
Vorteil gesehen wird. Mit dieser durch-
géngigen Uberzeugung kann schlieBlich
die Qualitdt des Chancenmanagements
stark gesteigert werden.

Chancenmanagement ist immer dort an-
zusiedeln, wo die meisten Informationen
vorhanden sind (z.B. fiir Identifikation und
Bewertung) bzw. der Einflussbereich am
groBten ist (z.B. fur Umsetzung der MaB-
nahmen). Die Zuordnung zu einer Sphare
wird aber ebenfalls von den Anspriichen
der jeweiligen Zielgruppe gekennzeich-
net. Daraus sind vier Ubergeordnete Ziel-
gruppen nach der Unternehmens- bzw.
Projektzugehdrigkeit sowie der Aufga-
benverantwortung definiert worden.

> Abb. 3

Der primare Fokus fir das Chancenmana-
gement liegt beim internen Projektteam,
bestehend aus Projektleitung, Projektmit-
arbeiter, Projektcontrolling, als Hauptan-
wender. Der Nutzen fiir diese Gruppe des
operativen Managements liegt in:

> der Reflexion der Zielsetzung des Pro-

jekts,
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> dem Vergleich, in wie weit die Ziele in
der aktuellen Phase erreicht wurden,

> der Verbesserung der Ergebnisse,

> der Moglichkeit zum strukturierten,
kontinuierlichen Erfahrungsaustausch
zwischen den Beteiligten unter Be-
rlcksichtigung unterschiedlicher Per-
spektiven und Erkenntnisse,

> der Stabilisierung der Projektkosten
und Projekttermine durch Identifikation
von Chancen, qualitative Bewertung
aller identifizierten Chancen, quantita-
tive Bewertung der relevanten Chan-
cen und MaBnahmenplanung und

> dertransparenten und nachvollziehba-
ren Dokumentation der Leistungen bei
der Umsetzung von Chancen sowie
Ursachen bei nicht nutzbaren Chan-
cenpotenzialen.

Die Umsetzung kann auch an externe
Erflllungsgehilfen, wie Projektsteue-
rung, Planer, Bauaufsichten, Ausfihren-
de, in Teilbereichen zur Verstarkung pro-
jektspezifischen Expertenwissens in die
Ergebnisse delegiert werden. Der Nutzen
entspricht jenem fir die internen Projekt-
teammitglieder. Zusétzlich kénnen aber
fur die Auftragnehmer unternehmerische
Vorteile im Wettbewerb durch ein innova-
tives, I8sungsorientiertes und chancen-
bewusstes Image generiert werden.

Fir die Zielgruppe Unternehmensleitung,
von der Abteilungs- bzw. Bereichslei-
tung, Uber die Geschéftsfihrung bis zum
Vorstand, steht der durchgéngige Infor-
mationsfluss aus den Projekten im Vor-
dergrund. Der Nutzen wird vor allem fir
die strategische Ausrichtung und fur die
Ausrichtung der Aktivitdten im Verant-
wortungsbereich gesehen Uber folgende
Aspekte:
> Bewusstsein Uber relevante Projekt-
und Unternehmenschancen aus den
Projekten
> Steuerung von Optimierungspotenzia-
len im eigenen Verantwortungsbereich
auf Basis von Prioritatenreihungen
> Médglichkeit einer Chancensteuerung
und -kontrolle durch ein Frihinforma-
tionssystem

> Grundlagen flr die Unterstitzung bei
der Erstellung von Leistungs- und Er-
gebnisvorschauen im eigenen Verant-
wortungsbereich

> Darstellung von MaBnahmen und
Aktivitdten gegenulber (externen) An-
spruchsgruppen (z.B. Aufsichtsrat, etc.)

> Nachhaltige Entwicklung des Teams
und des Unternehmens durch Wis-
sensmanagement

Progekileitung
Projektmitarbeiler
R\ erantwortlicher
Projekicontralling
naua Milarteitar

Abtailungs- | Bareichslaitung
Fachberaicha / Stabsiellen
Geschaftafihrung

Warsiand

Abb. 3: Zielgruppen fiir Chancenmanagement
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Durch die offentliche Wirksamkeit von
Projekten besteht auch ein externes Inter-
esse aus dem Projektumfeld, vornehmlich
durch Nutzer / Betreiber, Investoren, ex-
terne Kontrollinstanzen, wie Rechnungs-
hof, Ausschlisse, und die betroffene bzw.
allgemeine Offentlichkeit. Auch aus dem
Unternehmensumfeld kann sich ein Infor-
mationsbedarf seitens Eigentimervertre-
ter und des Aufsichtsrats formieren. Die

Projekisleuenmg
Planung
Bauaufsicht

Aursfibrung

EigantOmanvartrater / Aufsichiseal
Invesionan
Exiarne Konirolnstanzan
Mulzar § Bairaiber
Oftentlichkest

CM flir Varantenanalysen

Projokibegleitendes CM in Planungsphase g‘
38 sg TR
it
£ E! E EE% S £
38 8 33 af af H

Projekibrglaiendes CM in Bauphase

Auswortung CM flir Wissensmanagomeont

Abb. 4: Anwendungsfélle des Chancenmanagements nach Projektphasen
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Kommunikation von Chancenpotenzialen
férdert dabei die Objektivierung und ge-
zielte Positionierung von Projekten und
ebenso die Uberantwortung von MaB-
nahmen zur Unterstitzung des Projekt-
und Unternehmenserfolgs.

Fur eine gute Verankerung des Chancen-
managements ist es wichtig sich diesen
unterschiedlichen Anspriichen und Nut-
zen bewusst zu sein, um das Modell in
die richtige Richtung zu entwickeln und
das Selbstverstandnis flir die Anwendung
positiv zu besetzen.

PROJEKTSPEZIFISCHE
ANWENDUNGSFALLE UND
SCHNITTSTELLEN

Das Chancenmanagement findet sich
nicht als losgeléstes Element in der Ma-
nagementlandschaft eines Projekts. Viel-
mehr weist es starker Schnittstellen zu
anderen Ansatzen auf, wodurch es zu
einem integrierten Bestandteil in der Pro-
jektabwicklung wird.

> Abb. 4

Folgende Beitrage leistet Chancenmana-
gement zu den unterschiedlichen Anwen-
dungen und Managementbereichen:

> Abb. 5

Aus den vorab dargestellten Schnittstel-
len ergeben sich strukturelle Anforderun-
gen und Festlegungen fiir das Chancen-
management in den Bereichen Kosten,
Termine, Chancen und Dokumentation.

Eine einheitliche Kosten- und Termin-
struktur ist fir das Chancenmanagement
wichtig, um kosten- bzw. terminrelevante
Ergebnisse aus dem Chancenmanage-
ment in die Kosten- bzw. Terminplanung
systematisch Uberleiten zu kdnnen, Er-
gebnisse sinnvoll und aussagekraftig auf
Ubergeordneter Ebene (z.B. Projektarten,
Phasen, Unternehmensbereiche) verglei-
chen und auswerten zu kdnnen und eine

Grundlage fiir das Wissensmanagement
zu schaffen,

Eine strukturierte Einteilung der Chancen
erleichtert durch den Fokus unterschied-
licher Perspektiven den Zugang zu den

CHANCENMANAGEMENT

Einzelpotenzialen und schafft eine ein-
heitliche Grundlage fir die Zusammen-
fihrung der Ergebnisse auf Projekt- und
Ubergeordneter Ebene. Eine pragnante
Themenclusterung bietet eine systemati-
sche Hilfestellung bei der Chancenanalyse

Ausiisen von Varanienanalysen durch Erkannen
von Chancenpotensalan

Viripnienanatsan | ]
Enischeidungs-
grumdlagen

Schaflen ainer ausiOhichan
Enischeidungsgrundiage uniter Absdgung der
relavanten Aspekie

= Machvoliziehbtares Dokumentienan von
Enischeidungen

- Aulzaigen und Untevsiiitzung bel der Umnsetzung

= Bedlrag 0 ing mghchst gensus Prognose dar
Projakiiaming

Tisrnan ranapomeni -

Erkennan won Pobenzialen O die Ablauloplmsening,

Varmendenung brs. Kompansation von negathen
larminlichon Ausedrkungen (Vorzlgen aus Risiken)

Qualitiismanagement’ =

Optimienen der Qualkitit aul das edordediche Mal

= |dentifizaran von melevanian Thaman
= |dantifizaran von

Anspruchegruppen
Schaffen won Grundiagen fiir aine posite

Positiorarung und Veratidumg der Zila und
Nutzan enes Projekls aul objektver Ebene

=  Braussies Mutoen von verragichaen
Rahmenbedingungen (Or dis Ermbglichung von
Chancenmanagamant

Verragsmanagamanl -

Burerusstes Mulsen dar Vertrige (Diensllaistung,

Baulatstung) ie dee Umseatrung won
Chancenpotanzialon entsprechand ainer sinmeclian
Sphdirenculedung

=« Schaffan aines vollstAndigen Biades Gber dia

Unsicharhasan in odnam Projekt

= Redurisnen von negativen Auswirkungen durch
Planen von Chancan als Mafinahman

=  Liafern von Grundlagen e des Nutzung won
Ergabnissan fir Anwander und Projekis

Wissansmanagamant Projakie

= Bamilslalen dor Erkenninisse fOr Amvender und

=  Wissensaustousch oaischen den Mitarbeitern des
Urtarnshmans zu Projekioptiminnmgspotantialen

Abb. 5: Anwendungsbereiche fiir Chancenmanagement

m Qualitdtsmanagement wird hier als Ansatz fur die (Ziel-)Definition, Planung, Verfolgung und Steuerung der Qualitaten fiir ein spezifisches Projekt verstanden,
das sich auf die technischen Anforderungen an das Projekt sowie die Anforderungen an die Leistungserbringung fiir die Planung und bauliche Umsetzung bezieht.
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fir ein mdglichst vollstdndiges Bild des
Optimierungspotenzials im Projekt.

> Abb. 6

Der Anspruch an die Nachvollziehbarkeit
und Transparenz zieht eine klare Doku-
mentationsstruktur in der fiir das Bauwe-
sen gangigen Form der Checkliste nach
sich, damit eine Vergleichbarkeit von Er-
gebnissen und Grundlagen fur Auswer-
tungen, auch im Hinblick auf eine zeitliche

Entwicklung, geschaffen werden kénnen.
Folgende Felder konnen Teil einer Check-
liste sein:
> Chancengruppe
> Chance
> Chancenszenario
— Ursache, Erlauterung
— Einschétzung der Auswirkung
> Qualitative Bewertung
— Einsparung / terminliche Auswirkung
— Eintrittswahrscheinlichkeit
— Chancenwert

Plarung = Ausiihrungswananton

=  Optrierung Grundbedsr, Ausrulzung Grundangabol
= Opemienmg Bauverishren, Bauabisuf

= Baugrund - Ausnutzung von positiven Verhalien der
mierprunchearnannisse

ansgedreTamen L

=  Optimiarung der Bessallung

=  OpSmigrung von allgemeinen Stendards

= Dpsmiarung von Qualititen ansprechend Nutzsmniordeningsn

- Amquﬁrw: [Adapionan, Entlall won
Haubaumalnahmen

= Inrivationon

= Wiedarsrsake baw, -venwirtung von Alisioffen

Racht »
Werfahren -

= Opfmierung Aufhersiiung von Rohstoflen
Eiz

Opbmiarung der Verahrersabwickiung
Opimigrung der Verfahrensintensitst (Reduktion dar

Hahwendighonil van Einzelsariahnen)
= (ntarpretation rechilicher Grundlagen
= Anderengan rechilichar Grundiegen mil positiven Auswirkungen

auf das Projekt

= \orirag - Optimissung Schnitisiafion

s Eiz
Wil .

Poditiad Bamchedsiaiung

= Aymnutzung politischer Unierstitzung (Einfussnahmae)

= Ele
Finanziarung -

Ethéhung van Belsdigungen durch Projkipariet oder Driie

= Auesnulnung von Vorisden aus reillicher Perspekive der
Finanziprung (Vorfnanziarung duch Kundan, Nutzer, Redusiion

Abb. 6: Beispiele fiir Chancen (Auszug aus Chancencheckliste)
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> Quantitative Bewertung
- Menge je Einheit
— Zusatzlich bei Kosten:
Einheitspreise
- Einsparung / terminliche
Auswirkung absolut
— Eintrittswahrscheinlichkeit
- Chance (quantifiziert)
> MaBnahmenplanung
Aktivitat
Verantwortung
— Termin (fir Umsetzung)
Erwartete Wirksamkeit
Aufwand Kosten / Dauer

ELEMENTE DES
CHANCENMANAGEMENTS

Interpretiert man den allgemeinen Regel-
kreis fUr das Management und die ver-
folgten Ubergeordneten Ziele des Chan-
cenmanagements, dann I&sst sich daraus
eine systematische Herangehensweise
aus den Grundzliigen des bauspezifi-
schen Risikomanagements ableiten.

> Abb. 7
Risikopolitik

Obwohl hier durchgehend von Chan-
cen gesprochen wird, wird bei der Politik
nicht zwischen Risiken und Chancen un-
terschieden. Sie definiert vielmehr einen
gesamtheitlichen Ansatz, der den gleich-
zeitigen Umgang und damit das Ziel fur
das Risiko- und Chancenmanagement
vorgeben soll.

Chancenanalyse

Die auf der Risikopolitik flr das Projekt
aufbauende Chancenanalyse legt den
Grundstein fir ein gutes Management
der relevanten Chancen und liefert das
(quantifizierte) Ergebnis fiir die Uberlei-
tung in andere Managementsysteme,
wie Kosten- und Terminmanagement.
Sie umfasst die Identifikation von Chan-
cenpotenzialen, die qualitative Einschét-
zung und die quantitative Bewertung.
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Risikopolitik fiir das Projekt

Chancenanalyse (Projekt, Chancenanalyse (Einzelpotenziale) Chancennachbetrachiung
Elemante) = Breite Menbfikation * Projekdanabyse aus Sicht
» Grobe Identifikation * Qualtative Einschiitzung d des Chancenmanage-
« Grobe qualitative Einschiitzung = Quantitalive Einschilzung der e fits
» Globale quaniiative Enschillzung Hauplchanoen = Engebnisaufberailung e
o s Wissansmanagament

Chancenoptimisrung
= Malnahmenplammng

e s
Chancenrealislemning
* Malnahmenumsatzung
Chancenverfalgung
« Controfng Maknanrmen
* Controling Chancenentwickiung

T Modelinachbetrachiung
Chancenreporting = Anatysa dar Methode
« Stichlagsberogenss Slandard-Reparting » Waiterentwickiung des
= Anlassheroqenss Ad-hoc-Reporting Modells

Abb. 7: Elemente des Chancenmanagements - Chancenmanagement-Kreislauf

Aufgrund der Anforderungstiefe und der
Detaillierungsebene der Grundlagen (z.B.
entsprechend der Projektphase) kann
zwischen zwei Zugéngen differenziert
werden. Bei Ubergeordneten Sichtwei-
sen, Gegenlberstellungen von Varianten
oder teilweise in friihen Planungsphasen
kann die Analyse auf der Projekt- bzw.
(Grob-) Elementebene stattfinden, z.B.
durch Reduktion der detaillierten Quanti-
fizierung, um den Aufwand entsprechend
gering halten zu kénnen. StandardmaBig
soll aber auf das Einzelchancenpotenzial
gegangen werden, um moglichst friihzei-
tig die Realisierbarkeit nutzen zu kénnen.

> Abb. 8

Die Chancenidentifikation als erster
Schritt zielt darauf ab, mdéglichst alle Po-
tenziale zu erkennen. Dafir ist eine inten-
sive Auseinandersetzung mit dem Basis-
fall erforderlich. Erst mit dem Bewusst-
sein, welches Ausgangsszenario zugrun-
de liegt und welche Teile abgedeckt sind,
kann ein Verbesserungspotenzial denen-
gegenulber ermittelt werden. Die Identifi-
kation ergibt eine grobe Beschreibung der
Ursache bzw. Erklarung einer méglichen
Abweichung.

Mit der Chanceneinschatzung soll eine
Priorisierung der identifizierten Potenzi-
ale nach ihrer Relevanz fiir das Projekt
ermdglicht werden, um gezielt die Ver-
folgung und Umsetzung mit Einsatz ef-
fizienter Mittel vorantreiben zu kénnen.
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Abb. 8: Ablauf der Chancenanalyse

Dazu wird mit Hilfe von einheitlichen
MaBstaben (z.B. Punktesystem) eine
identifizierte Chance auf Basis des Sze-
narios qualitativ bewertet. Das Ergebnis
liefert eine Aussage Uber das verhalt-
nismaBige Chancenpotenzial in der Ge-
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CHANCENMANAGEMENT

samtsicht des Projekts. Bei Ubergeord-
neten Sichtweisen wird dies tendenziell
auf einer groben Ebene durchgefiihrt mit
dem Ziel, ein Bewusstsein fUr die relevan-
ten Themen zu schaffen und diese in der
Projektierung anzuregen. Standardmasig
findet die Einschatzung fir Einzelpoten-
ziale statt.

Die Bewertung der Chancen ist der letzte
Schritt der Analyse und soll die H6he des
Potenzials in quantifizierten Einheiten be-
stimmen. Wie zu Beginn des Prozesses
ist auch hier der Basisfall die ausschlag-
gebende Grundlage, denn als Ergebnis
darf nur die mdégliche Verbesserung dar-
gestellt werden.

> Abb.9 & 10
Chancenoptimierung

Allein das Bewusstsein Uber Chancen
und die Beriicksichtigung im Kosten-
und Terminmanagement sind nicht aus-
reichend im Sinne des Managementge-
dankens. Dieser schlieBt sich erst, wenn
entsprechende Steuerungsmechanis-
men fir relevante Chancen angewendet
werden, um die identifizierten Chancen
durch geeignete Strategien bzw. MaB-
nahmenpakete zu optimieren und da-
durch nutzbar fiir das Projekt zu machen.
Mit der Kenntnis der Chancenpotenziale
und Auswirkungen kann gezielt die For-
derung der Realisierung geplant werden.
Die Préamisse, dass der Aufwand fir die
MaBnahme die Verbesserung des Poten-
zials nicht Ubersteigen darf, liegt der Op-
timierung zugrunde.

> Abb. 11

Die nachfolgenden Elemente des Chan-
cenmanagements verstehen sich im Sin-
ne des kontinuierlichen Controllings und
der laufenden Anpassung an die neu-
en Erkenntnisse im Projektfortschritt.
Sie werden in periodischen Absténden
durchgefihrt.

> Abb. 12

Chancenrealisierung

Manche Managementansétze hdren in
der Praxis nach der Planung auf. Der
Schritt zur Umsetzung des Geplanten ist
dabei aber ein ganz entscheidender. Bei
der MaBnahmenumsetzung wird das Ziel
verfolgt, die MaBnahmen zeitgerecht, wirt-
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schaftlich und wirksam umzusetzen. Dies
erfolgt einerseits durch Delegation nach
oben bzw. unten oder in der Eigenverant-
wortung der Projektleitung. Die operative
Verantwortung liegt jeweils bei der defi-
nierten Person gemaB MaBnahmenplan.

> Abb. 13

Chance 1 Srenadio 1 Aueswirkung 1

Chance 2  Szenanio 2 Aisswirkuing 2

Abb. 9: Muster Checkliste fiir Identifikation und Einschatzung der Chancenpotenziale (Kosten)

{:hnu‘l 1.000 m2
1.500 m3

Abb. 10: Muster Checkliste fir Bewertung der relevanten Chancenpotenziale (Kosten)
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Abb. 11: Ablauf der Chancenoptimierung

Chancy 1 Mallnahme A PL Tafrmin &
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Abb. 12: Muster Checkliste MaBnahmenplanung
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Die Projektleitung ist daher auch gefor-

dert nicht nur die Planung ausfihrlich

durchzufiihren, sondern auch die Um-

setzung voranzutreiben. Ihre Verantwor-

tung liegt neben den operativen Aufga-

ben zusétzlich im Bewahren des Uber-

blicks.

> Was sind die relevanten, dringlichen
Aufgaben?

> Sind alle (relevanten) Aufgaben ver-
teilt?

> Wurden die Aufgaben richtig verstan-
den?

> Welche Grundlagen sind erforderlich?

E NG
n

CHARCLE S

Abb. 13: Ablauf der Chancenrealisierung

Abb. 14: Ablauf der Chancenverfolgung

> Welche Unterstitzung soll noch bereit-
gestellt werden?

> Sind die Termine bekannt?

> Wird laufend daran gearbeitet?

Chancenverfolgung

Die Chancenverfolgung versteht sich als
Controlling-Schritt innerhalb des gesam-
ten Ablaufs. MaBgebend ist, dass nicht
nur das Bewusstsein Uber eine mdogli-
che Abweichung zwischen dem geplan-
ten Soll-Zustand und dem erreichten Ist
geschaffen wird (reine Kontrolle), son-

Py i Esx Ealmi
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dern auch entsprechend steuernde Ak-
tivitdten entwickelt werden. Es werden
die Effizienz der gewahlten MaBnahmen
und die Gesamtentwicklung der Chan-
censituation beobachtet. Mit der Durch-
fihrung dieses Schrittes werden in pe-
riodischen Abstédnden die Ergebnisse
des bisherigen Chancenmanagements
aktualisiert.

> Abb. 14

Mit dem Controlling der MaBnahmen soll
erreicht werden, dass einerseits der Grad
der Umsetzung in zeitlicher Hinsicht als
auch die Wirksamkeit auf inhaltlicher Ebe-
ne Uber alle Projektphasen hinweg tber-
wacht wird. Die durchzufiihrenden Kon-
trollen kénnen dabei mit mdglichst gerin-
gem Aufwand erfolgen, wenn die Aufbe-
reitung der zu analysierenden Grundlagen
ausreichend ist (Dokumentation in der
Checkliste).

Uber das MaBnahmencontrolling, insbe-
sondere der Wirksamkeit, ergibt sich ei-
ne inhaltlich weiterfihrende Schnittstelle
zur Verfolgung des Chancenpotenzials,
so dass eine gleichzeitige Durchfiihrung
auf der Hand liegt. Bei der Verfolgung der
Chancenentwicklung werden die Einzel-
potenziale, die entsprechend der phasen-
abhéngigen Vorgangsweise ggf. identifi-
ziert wurden, und das bewertete Gesamt-
bild der Chancen analysiert.

Chancenreporting

Als Nachweis fir die konsequente Um-
setzung von Chancenmanagement und
die transparente Abwicklung (Nachvoll-
ziehbarkeit von Leistungen und Ent-
scheidungen) ist die Dokumentation
wesentlich. Die Kommunikation der Er-
gebnisse aus der Chancenorientierung
ist ein zuséatzlicher Anspruch, der das
Management gegeniber der laufenden
Optimierungstatigkeit der Projektleitun-
gen und des Projektteams im Tagesge-
schéft ergédnzt und damit entscheidend
dazu beitragt, dass Optimierungen aktiv
gelebt werden.
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Das Berichtswesen bildet also ein zent-

rales Element flr das Chancenmanage-

ment und hat folgende Bedeutung:

> Zusammenfassung und Interpretation
der Ergebnisse aus den Projekten

> Information Uber die Entwicklung und
Tendenz der Chancen innerhalb eines
Projekts

> Kommunikation von MaBnahmen in
die entsprechende Verantwortungs-
sphére

> Kommunikation der MaBnahmenwirk-
samkeit

> Zusammenfassung und Interpretation
der Ergebnisse fir Ubergeordnete Ein-
heiten (z.B. Phasen, Unternehmensbe-
reiche).

Damit es gut gelebt werden kann, ist die
Konzeption sorgféltig zu Gberlegen und soll
die Fragen nach den Zielgruppen, Erstel-
lern, der Haufigkeit, den Inhalten, der Form,
dem Umfang und den Schnittstellen, ins-
besondere zu bestehenden Berichtsfor-
men, beantworten kénnen. Eine Standar-
disierung ist jedenfalls einer anlassbezoge-
nen Reportingpflicht vorzuziehen.

Chancennachbetrachtung

Gegenlber den einmaligen Schritten zu
Phasenbeginn und den laufenden Con-
trollingaufgaben setzt die Nachbetrach-
tung an zwei Aspekten an, der Evaluie-
rung der Chancenentwicklung im Projekt
einerseits und der Evaluierung des Mo-
dells andererseits.

Die Chancennachbetrachtung zielt darauf
ab, unter mdglichst effizientem Ressour-
ceneinsatz aus der Erfahrung fir kommen-
de Projekte strukturiert zu lernen und das
Wissen auch anderen Uber Beitrdge zum
Wissensmanagement zur Verfligung zu
stellen. Der Analysefokus liegt auf der Ent-
wicklung des Chancenpotenzials im Projekt
und der Wirksamkeit von MaBnahmen. Vor-
aussetzung dafiir ist eine nachvollziehbare
Historisierung im Managementsystem.

Fir die Nachbetrachtung spielt wiederum
die durchdachte Konzeption eine wesent-

liche Rolle, um die relevanten Aspekte ver-
werten zu kdnnen und nicht den Fokus der
Auswertung zu verlieren. Die Uberlegun-
gen dazu sollen die Zielgruppen, Inhalte,
Form, Verantwortung, Haufigkeit, den Auf-
wand und die Schnittstellen einschlieBen.

Die Chancen und MaBnahmen sind fir
das Wissensmanagement aus dem Pro-
jektkontext zu I6sen, damit sie selbst-
standig interpretiert werden kénnen. Die
inhaltlichen Erkenntnisse werden in der
Struktur des Chancenmanagementtools
aufbereitet und vereinfachen damit die
Verflgbarkeit als Wissensgrundlagen bei
der Erstellung der projektspezifischen
Chancenchecklisten.

Modellnachbetrachtung

Der Einsatz von Chancenmanagement
bringt inhaltliche und methodische Erfah-
rungen, daher sollten auch beide genutzt
werden. Bei der Modellnachbetrachtung
sollen neben der allgemeinen Akzeptanz,
Praktikabilitat, Anwenderfreundlichkeit,
vor allem die Effizienz des Ablaufs, der
Aufwand, die eingesetzten Methoden und
Tools hinterfragt werden, um so zu einer
Evaluierung des Modells fur die kontinu-
ierliche Verbesserung der Anwendung zu
gelangen.

Das Konzept fir die Modellnachbetrach-
tung vernetzt Ziele, Inhalte, Form, Verant-
wortung und Haufigkeit zu einem effizi-
enten Ablauf. Die Modellnachbetrachtung
ermdglicht die Reflexion der eingesetzten
Methoden im Chancenmanagementpro-
zess und des verbundenen Aufwands in
der Anwendung. Der strukturierte Erfah-
rungsgewinn kann mit unterschiedlichen
Analysepraktiken durchgefuhrt werden,
die sich nach dem Aufwand, dem Betei-
ligtenkreis, udgl. fir den jeweils gewahl-
ten Aussagegehalt eignen.

FAZIT CHANCENMANAGEMENT

Die Anwendung von Chancenmanage-
ment bei vielen Projekten mit teils ganz
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unterschiedlichen Motiven zeigt die viel-
seitigen Einsatzmdglichkeiten von Chan-
cenmanagement in der Praxis. Die Fra-
ge nach Optimierung eines Projekts, der
Druck auf Reduktion der Kosten und auch
oft auf Beschleunigung der Planungs-
und Bauprozesse fihrt immer wieder zu
der Erfordernis strukturiert und systema-
tisch an diese Aufgaben heranzugehen.
Dabei kann richtig angewendetes Chan-
cenmanagement eine groBe Hilfe sein.

Die Umstellung des Denkens von der
Problemperspektive zur Ldsungsorien-
tierung ist grundlegende Voraussetzung,
stellt aber keine Hirde fur die Anwendung
dar. Anfangliche Blockaden flr neue L&-
sungsansatze in den Bereichen Technik,
Recht / Verfahren, Umfeld, Finanzierung,
Markt kénnen mit gezielt eingesetzten
Wissensmanagement-Bausteinen, wie
Erfahrungsaustausch, Nutzung von Ex-
pertenwissen udgl. tberwunden werden
fur die zuklnftige Realisierung optimaler
Projekte. 44
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