Von WP StB CVA Prof.
Andreas Creutzmann,
Vorstandsvorsitzender

der IVA VALUATION &
ADVISORY AG Wirtschafts-
prifungsgesellschaft,
Frankfurt, und der IACVA-
Germany e.V. sowie
geschaftsfiihrender Gesell-
schafter der Creutzmann &
Co. GmbH Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft Steuer-
beratungsgesellschaft,
Landau. Arbeitsbereichs-
leiter Unternehmensbe-
wertung und Value Based
Management an der SRH
Hochschule Calw und
DVFA-Mitglied der
.Expertengruppe Valuation”,
www.creutzmann.eu

Bewertungsprojekte effektiv und

effizient managen

. Einleitung

» GroBere Bewertungsprojekte werden regel-
mafig in Teams bearbeitet. Voraussetzung fir
den erfolgreichen Abschluss solcher Projekte
ist ein effektives und effizientes Projektma-
nagement. Insbesondere Berater, die nicht
ausschliefilich Unternehmensbewertungen
durchfihren, erhalten in diesem Beitrag
Hinweise, wie sie ihr fachliches Know-how
im Rahmen einer vorgegebenen Zeit effektiv
und effizient bei Bewertungsprojekten einset-
zen konnen. Obwohl sich die nachfolgenden
Ausfihrungen am Projektmanagement von
Bewertungsprojekten orientieren, konnen sie
groBtenteils auch auf andere Projekte tber-
tragen werden.

Il. Merkmale eines effektiven und
effizienten Projektmanagements

Folgt man der Semantik des Wortes Projekt-
management, lasst sich der Begriff in zwei
Teile zerlegen, wie die nachfolgende Abbil-
dung 1 zeigt:

Demnach ist fir ein Projekt kennzeichnend,
dass es sich in der Regel um einen einma-
ligen Ablauf, mit einer komplexen Struktur,
vorab festgelegten Zielen, zu einem vorgege-
benen Abschlusstermin bei limitierten Kosten
handelt. Management bedeutet, Verantwor-

tung fur die Planung, die Koordination, die
Steuerung und Kontrolle des Projektes zu
Ubernehmen.

Effektives und effizientes Projektmanagement
orientiert sich an den Zielen. Bei einem Be-
wertungsprojekt ist das wesentliche Ziel die
Ermittlung des Unternehmenswertes fir ei-
nen bestimmten Anlass zu einem bestimmten
Termin. Bewertungsprojekte werden effektiv
.gemanagt”, wenn das Team die richtigen
Dinge tut. Effizientes Projektmanagement
zeichnet sich dadurch aus, dass das Team
die Dinge richtig tut. Daraus ergeben sich
zwei zentrale Fragestellungen fur wirksames
Projektmanagement:

effektives Projekt-

1. Tun wir die If‘>
richtigen Dinge? management

effizientes Projekt-

2. Tun wir die
If‘> management

Dinge richtig?

Der Projektmanager muss in jeder Phase des
Projektes stets beide Fragen beantworten
konnen. Aus den Antworten auf diese beiden
Fragen lassen sich unmittelbar die Anforde-
rungen an ein wirksames Projektmanagement
sowie an einen wirksamen Manager ableiten.

Abbildung 1: Projekt und Management ist Projektmanagement
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lll. Anforderungen an wirksames
Projektmanagement

Kenntnisse iiber Prozesse und durchzufiih-
rende Tatigkeiten

Wirksames Projektmanagement wird im
Folgenden synonym auch als erfolgreiches
Projektmanagement verstanden. Ein kritischer
Erfolgsfaktor und somit eine Minimalanforde-
rung fur ein wirksames Projektmanagement
ist die Prozesskenntnis des Projektmanagers.
Ein Projektmanager, der nicht selbst eine
Vielzahl von Bewertungsprojekten bereits
erfolgreich durchgefihrt hat, kann zwangs-
laufig nicht Uber die Kenntnisse der Ablaufe
von Unternehmensbewertungen verfiigen.
Dies gilt grundsatzlich auch fir alle ande-
ren Projekte, die es zu managen gilt. Fir den
Projekterfolg ist entscheidend, dass der Pro-
jektmanager die Prozesse sowie die erwar-
teten Ergebnisse am Ende der Prozesskette
kennt. Wenn ein Projektmanager nicht weif,
wie die Ergebnisse auszusehen haben, kann
er nicht steuernd in das Projekt eingreifen,
wenn sich Probleme auf dem Weg zur Zieler-
reichung abzeichnen. Gibt es beispielsweise
Probleme bei der Informationsbeschaffung
oder ist die Planungsrechnung nicht plausi-
bel, missen frilhzeitig MaBnahmen getroffen
werden, um sicherzustellen, dass am Ende
ein qualitativ hochwertiges Ergebnis steht.
AuBler der Prozesskenntnis muss der Pro-
jektmanager ebenfalls die durchzufiihren-
den Tatigkeiten kennen. Es liegt nahe, dass
ein Projektmanager, der nicht weil3, welche
Tatigkeiten wahrend des Projektes durch-
zufuhren sind, bestenfalls zufallig qualitativ
hochwertige Ergebnisse erzielen wird. Falls
der Projektverantwortliche nicht identisch
mit dem Projektmanager sein sollte und der
Projektmanager nicht iber Kenntnisse der
Prozesse und durchzufiihrenden Tatigkeiten
verfugt, empfiehlt es sich, das fehlende Know-
how extern einzukaufen.

Kenntnis iiber die Leistungsfahigkeit des
Teams

In engem Zusammenhang mit der Prozess-
kenntnis und dem Wissen um die durchzu-
fuhrenden Tatigkeiten steht die moglichst
genaue Schatzung des Zeitbedarfs der Ak-
tivitaten. Sicher spielt hier die Qualifikation
der Mitarbeiter im Team eine entscheidende
Rolle. Nur qualifizierte Mitarbeiter werden
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bei einem begrenzten Zeitbudget im Rahmen
der ihnen vorgegebenen Zeit die erwarteten
Ergebnisse liefern. Daher liegt es in der Ver-
antwortung des Projektmanagers, die Fa-
higkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter
richtig einzuschatzen. Bei einer fehlerhaften
Beurteilung der Qualifikation der Teammit-
glieder muss gegebenenfalls der Projekt-
manager selbst unterstitzend eingreifen
konnen. Dies wiederum wird er nur dann
konnen, wenn er eben selbst eine Vielzahl
von Tatigkeiten im Rahmen von Bewertungs-
projekten bereits durchgefihrt hat.

Vorbildfunktion des Projektmanagers

Insbesondere muss er in der Lage sein, ein-
zelne Tatigkeiten den Mitarbeitern vorzu-
machen. Wer beispielsweise bestimmte
Vorstellungen von der Berichterstattung und
Dokumentation eines Bewertungsprojektes
hat, sollte zeigen konnen, dass er selbst in der
Lage ist, diese Leistung zu erbringen. Eine ent-
sprechende Vorbildfunktion erhoht im Ubrigen
die Glaubwiirdigkeit des Projektmanagers.

Projektmanager ist Teil des Teams

Um an dieser Stelle nicht ein falsches Bild von
wirksamem Projektmanagement zu erzeugen:
Der Projektmanager muss nicht selbst sein
bester Mitarbeiter sein. Es sollte selbstver-
standlich sein, dass es im Team Mitglieder gibt,
die in bestimmten Teilbereichen fachlich quali-
fizierter als der Projektmanager sind. Wichtig
ist dann jedoch, dass der Projektmanager dies
auch anerkennt und nicht quasi aufgrund sei-
ner Funktion demonstriert, dass er Uber dem
gesamten Team steht. Eine wesentliche Anfor-
derung an ein wirksames Projektmanagement
besteht also auch darin, dass der Projektma-
nager sich als Teil des Teams mit einer ihm
zugedachten besonderen Rolle sieht. Nicht nur
die Mitarbeiter missen also teamfahig sein,
sondern auch der Projektmanager.

IV. Planung zur Steuerung effektiver
und effizienter Projekte

Bereits an anderer Stelle wurden wesentliche
Grundsatze, Aufgaben und Werkzeuge erfolg-
reicher Bewertungsprofessionals vorgestellt.!
Diese allgemein giiltigen Grundsatze, Aufga-
ben und Werkzeuge gelten auch fir wirksame
Projektmanager. Im Folgenden sollen wesent-
liche Punkte zur effektiven und effizienten Pla-
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nung und Steuerung von Bewertungsprojekten
dargestellt werden.

1. Projektplanung

Der Grundsatz der Ergebnisorientierung be-
sagt, dass wirksame Projektmanager schon
am Anfang das Ende im Sinn haben sollten.
Bei Bewertungsprojekten steht regelmagig am
Ende die Dokumentation des Bewertungser-
gebnisses im Rahmen einer gutachtlichen
Stellungnahme. Eine wirksame Projektpla-
nung ist demnach darauf ausgerichtet, dass
nicht nur der Unternehmenswert sachgerecht
ermittelt wurde, sondern auch darauf, dass
die Berichterstattung Rickschlisse auf eine
qualitativ hochwertige Arbeit gibt. Der Projekt-
manager muss Klarheit Uber die Projektziele
und -ergebnisse haben. Er ist fir die Qualitat
der Ergebnisse am Projektende verantwort-
lich. Zentrale Fragestellungen im Rahmen der
Projektplanung sind:

= Was ist das Ziel?

Wie sollte das Ergebnis aussehen?

= Wie erreichen wir das Ziel?

= Wann missen welche Ergebnisse
vorliegen?

= Wer ist fir was wahrend des Projektes
verantwortlich?

Die Abbildung 2 zeigt den Ablauf eines Bewer-
tungsprojektes und skizziert grob wesentliche
Tatigkeiten des Projektteams.

Ausgehend von einem prazise formulierten
Auftragsbestatigungsschreiben, das sich mit
den Erwartungen des Auftraggebers deckt, er-
stellt der Projektmanager einen Plan uber die
Durchfiihrung des Auftrags. Planung wird hau-
fig als gedankliche Vorwegnahme zukiinftigen
Handelns verstanden. Auch hier wird wieder
deutlich, wie wichtig die Kenntnis des Projekt-
managers Uber die Durchfihrung wesentlicher
Tatigkeiten wahrend des Projektes ist. Ein Pro-
jektmanager, der keine klaren Vorstellungen
von den im Rahmen eines Bewertungspro-
jektes durchzufihrenden Tatigkeiten hat, wird
nur zufallig den Teammitgliedern die richtigen
Tatigkeiten Ubertragen.

Zur Vermeidung von GiGo-Effekten?, gilt es
ein besonderen Augenmerk auf die Check-
liste zur Informationsbeschaffung zu legen.
Manager, die bereits diese Tatigkeit an Mitar-
beiter delegieren, dirfen sich nicht wundern,

wenn wertvolle Zeit verloren geht, weil nicht
die richtigen Informationen angefragt wurden.
Die Kenntnis, wer im Team zweckmafiger-
weise welche Aufgabe ibernimmt, liegt beim
Projektmanager.

Im Hinblick auf die zeitliche Planung und
Terminkoordination gilt es, die vorhandenen
personellen Ressourcen richtig einzuschat-
zen. Wer hier Mitarbeiter im Hinblick auf ihre
Leistungsfahigkeit falsch beurteilt oder nicht
Uber ausreichende personelle Kapazitaten
verfugt bzw. einplant, darf am Ende nicht die
Mitarbeiter fir mangelhafte Projektergebnisse
verantwortlich machen. Fir alle Teammit-
glieder gilt der Grundsatz der Selbstverant-
wortung. Auch fir den Projektmanager.

2. Projektsteuerung

Eine zentrale Aufgabe des Projektmanagers
besteht darin, dass wesentliche Meilensteine
zeitlich klar definiert sind und er darauf ach-
tet, dass zu diesen Zeitpunkten die anvisier-
ten Ziele erreicht werden. Hierfir bedarf es
einer wichtigen Eigenschaft eines wirksamen
Projektmanager: Er muss so genannte Lea-
dership-Qualitaten haben. Diese im Einzel-
nen hier aufzuflihren, wirde den Rahmen
dieses Beitrags sprengen. Eine wesentliche
Leadership-Qualitat besteht darin, dass der
Projektmanager iber angemessene Kontroll-
mechanismen verfiigt. Folgende Fragen dienen
zur Orientierung:

(1) Warum wird kontrolliert?
(2) Was wird kontrolliert?
(3) Wer wird kontrolliert?
(4) Wie wird kontrolliert?

Es gibt zwei wichtige Aufgaben von
Kontrollen:

= Mafinahme zur Qualitatssicherung
= |dentifizierung von Hindernissen auf dem
Weg zum Ziel

Eine zentrale Aufgabe des Projektmanagers be-
steht darin, dafiir zu sorgen, dass das Projektziel
auf dem angestrebten Qualitatsniveau erreicht
wird. Aus diesem Grund muss er frithzeitig mog-
liche Hindernisse zur Zielerreichung identifi-
zieren, um entsprechende Gegenmafinahmen
einzuleiten. Um beides zu erreichen, muss er
kontrollieren. Gegenstand von Kontrollen kén-
nen die Zwischenergebnisse bzw. Meilensteine
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Abbildung 2: Ablauf von Bewertungsprojekten

Ablauf von
Bewertungsprojekten
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gleichenden Bewertung standigkeitserklarung

(Ergebniskontrolle), der Prozess als solches
(Verfahrenskontrolle) sowie das Verhalten der
Teammitglieder (Verhaltenskontrolle) sein.

Die entscheidende Frage im Zusammenhang
mit einer herausragenden Leadership-Qualitat
ist jedoch die vierte Frage: Wie kontrolliert
der Projektmanager? Grundlage der Kontrolle
ist Vertrauen gegentiber den anderen Team-
mitgliedern. Vertrauen in die Leistungsfahig-
keit und in die Leistungsbereitschaft eines
Teammitgliedes. Ausgangspunkt einer jeden
Kontrolle ist die Selbstkontrolle. Dies steht
im Einklang mit dem Grundsatz der Selbst-
verantwortung. Mitarbeiter sind fur die Ergeb-
nisse verantwortlich, die sie selbst verursacht
haben. Der Projektmanager ist fur den Erfolg
des Projektes insgesamt verantwortlich. Ein
guter Projektmanager sieht seine Aufgabe und
Rolle in einer Coachingfunktion.

V. Zusammenfassung

Ein effektiver und effizienter Projektmanager
lasst die richtigen Dinge richtig tun et vice

versa. Er hat schon am Anfang das Ende
im Sinn und zeichnet sich somit in hohem
Mafle durch den Grundsatz der Ergebnis-
orientierung aus. Er hat eine klare Vor-
stellung, wie die Ergebnisse am Ende des
Projektes auszusehen haben. Bei Bewer-
tungsprojekten ist dies regelmafig die
gutachtliche Stellungnahme. Ohne genaue
Kenntnisse Uber die durchzufihrenden Ta-
tigkeiten und die Ablaufe wahrend des Pro-
jektes ist ein wirksames Projektmanagement
nicht moglich. Nur dann kann er unterstit-
zend wahrend des Projektes bei der Gefahr
eines Misserfolges eingreifen. In Fallen,
in denen der Projektverantwortliche nicht
identisch mit dem Projektmanager ist, muss
sichergestellt sein, dass der Projektmana-
ger Uber das fur das Management des Pro-
jektes erforderliche Know-how verfiigt. Ein
Projektmanager, der nicht selbst bereits
wesentliche Tatigkeiten im Rahmen von
Unternehmensbewertungen ausgefihrt hat,
wird in den seltensten Fallen erfolgreich ein
Bewertungsprojekt managen konnen. Schei-
tern ist hier vorprogrammiert.

1 Vgl. Creutzmann, Grundsatze, Aufgaben und Werkzeuge
erfolgreicher Bewertungsprofessionals Teil I-1ll, in: BewP
2-4/2006.

Literaturhinweis:

2 GiGo steht fir .garbage in garbage out” und bedeutet in
diesem Zusammenhang bei Bewertungsprojekten, dass
eine mangelhafte Qualitat der erhaltenen Informationen
zu mangelhaften Bewertungsergebnissen fihrt.
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