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Hybride Wertschöpfung als  
Herausforderung für das integrierte  
Projekt- und Ressourcenmanagement

CHRISTINA KALTWASSER, BERND BIENZEISLER

1.	 Einführung und Motivation

Die Integration von Produktion und Dienstleistung führt zu 

hybriden Wertschöpfungsformen. Dies spiegelt sich in neu-

en Leistungsangeboten und neuen Preis- und Erlösmodellen, 

denen hybride Wertschöpfungsformen zugrunde gelegt wer-

den. Insgesamt fällt bei der Diskussion um hybride Wertschö

pfungsformen jedoch auf, dass das Phänomen meist von der 

Angebots- bzw. der Ergebnisseite betrachtet wird. Im Zentrum 

des Erkenntnisinteresses stehen marktfähige Produkt-Dienst

leistungskombinationen. Weniger Beachtung wird der Tatsache 

geschenkt, dass auch Produktionsprozesse materieller Güter un-

ter hybriden Wertschöpfungsgesichtspunkten betrachtet werden 

können und zunehmend betrachtet werden müssen. 

Was meinen wir damit? Zunächst einmal besteht ein generel-

ler Trend darin, dass hochwertige Produkte in immer stärkerem 

Maße kundenspezifisch gefertigt werden. Während Henry Ford, 

der Erfinder der Massenproduktion, seinen Kunden noch zusi-

cherte, dass man das Ford Modell T in jeder Farbe haben könne, 

solange dieses schwarz sei, sind heute Millionen Kombinations

möglichkeiten für die Ausstattung eines Autos möglich. Es 

handelt sich gleichsam um individualisierte Massenproduktion. 

Noch stärker ausgeprägt ist die kundenspezifische Fertigung 

im Maschinen- und Anlagenbau. Hier wird häufig jeder größe-

re Auftrag als eigenständiges Projekt definiert, welches kunden-

spezifisch angepasst bzw. gefertigt wird. 

Versteht man unter hybrider Wertschöpfung, dass der Kunde 

in die Wertschöpfungsprozesse des Unternehmens einbezogen 

wird und dort eigenständige Leistungen, – z.B. die Definition 

der Produktspezifikation – erbringt, so kann man konstatieren, 

dass hybride Wertschöpfung für viele Branchen kein völlig neu-

es Phänomen darstellt. Neu ist freilich zweierlei: Zum einen hat 

die technische Komplexität vieler Produkte massiv zugenommen. 

Zum anderen haben sich die Produktions- bzw. Entwicklungs

zeiten stark verkürzt. Beide Phänomene stehen in einem engen 

Wechselverhältnis und führen zu Herausforderungen für die 

Gestaltung der Wertschöpfungsprozesse. Wir stellen dies nach-

folgend am Beispiel des Maschinen- und Anlagenbaus dar, weil 

sich hier Herausforderungen hybrider Wertschöpfungsprozesse 

besonders instruktiv nachvollziehen lassen. 

Vereinfacht lässt sich das Problem so beschreiben: Die wach-

sende Komplexität der Produkte und die gleichzeitige Erhöhung 

der Entwicklungsgeschwindigkeit führt zu Abhängigkeiten der 

Akteure im Wertschöpfungsprozess, so dass Informationsdefizite 

und Abstimmungsprobleme „ungefiltert“ im System weiterge-

leitet werden und dort zu Synchronisationsproblemen führen. 

Ein Beispiel mag dies verdeutlichen: Ein Hersteller von Druck

maschinen benötigt für die Konzeption einer Druckstraße Anga

ben darüber, wie hoch die Halle sein wird, in der die Maschinen 

ihre Produktion aufnehmen sollen. Der Kunde, ein Zeitungsverlag, 

hat aber noch nicht mit der Konzeption der Fabrikhalle begonn-

nen, da er damit solange wie möglich warten will. Grund ist, dass 

man auf ein Gutachten über den optimalen Produktionsstandort 

wartet. Die mögliche Höhe der Fabrik hängt aber wiederum da-

von ab, wo die Anlage später stehen wird. 

Das Beispiel zeigt, dass Unternehmen gefordert sind, mit 

unzureichenden Informationsbeständen zu operieren. Planung 

und Entwicklung müssen vorangetrieben werden, wenngleich 

wichtige Entscheidungen über Produktspezifikationen noch 

ausstehen. Oder aber es werden Kundenentscheidungen 

getroffen, die nachträglich revidiert werden, was dann als 

„Change Request“ bezeichnet wird. Die Probleme ergeben 

sich vor allem aufgrund der Tatsache, dass es sich um das 

Management hybrider Wertschöpfungsnetzwerke handelt: 

Man entwickelt ein kundenspezifisches Produkt für Kunden, 

die ihrerseits von Spezifikationen ihrer Kunden und Zulieferer 

abhängig sind. 

Alles in allem führt dies dazu, dass Maschinenbauunterneh

men heute stärker von externen Entscheidungen und Einfluss

größen abhängig sind, als noch vor wenigen Jahren. Späte oder 

fehlende Entscheidungen und Spezifikationen bei gleichzeitig er-

höhter Produktkomplexität und verkürzten Entwicklungszeiten 

führen dazu, dass sich die Anforderungen an das Management 

der Entwicklungsprojekte kontinuierlich erhöhen. Zugespitzt 

formuliert, ist erfolgreicher Maschinen- und Anlagenbau heute 

vor allem erfolgreiches Projektmanagement. Gleiches gilt auch 

für andere Branchen, z.B. für die Automotive-Industrie oder die 

Durchführung von Forschungsprojekten. 

Der Systemtheoretiker Niklas Luhmann hat argumentiert, 

dass Komplexität nur durch Komplexität bewältigt werden 

kann. Auf unseren Gegenstand übertragen bedeutet dies, dass 

Unternehmen gefordert sind, ein (komplexes) Projektmanage

aus: Bienzeisler, Ganz (Hrsg.) 2010: Management hybrider Wertschöpfung. Dieser Artikel darf frei verbreitet werden unter Beachtung der Creative 
Commons Lizenz 3.0 http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/de/
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ment aufzusetzen, das in der Lage ist, eine Vielzahl von Infor

mationsflüssen im Produktionsprozess gleichzeitig zu handha-

ben und zu managen. Projektmanagement bedeutet dabei die 

Steuerung des gesamten Auftrages – vom ersten Kundenkontakt 

über die Entwicklung und Konstruktion bis zur Endabnahme 

und darüber hinaus. 

Ein wesentlicher Baustein auf dem Weg zu einer effektiven und 

effizienten Auftragssteuerung besteht in einer leistungsfähigen 

IT-Infrastruktur. Zwar spielt die Erfahrung der Mitarbeiter nach 

wie vor eine wichtige Rolle. Aber Informationstechnologie bietet 

heute unverzichtbare Möglichkeiten, um Entscheidungsprozesse 

im Projektmanagement auf unterschiedlichen Ebenen zu un-

terstützen und die Transparenz von Informationen im Wert

schöpfungsprozess zu erhöhen. Technik dient hier nicht zur 

Ersetzung, sondern zur Unterstützung des Menschen im Wert

schöpfungsprozess. 

Dabei geht es nicht allein um die Abbildung von zeitlichen 

Pfadabhängigkeiten, sondern um die Abbildung aller kritischen 

Ressourcen im Wertschöpfungsprozess. Moderne Informati

onssysteme, die auf ein integriertes Projekt- und Ressourcen

management abzielen, müssen in der Lage sein, Antworten auf 

folgende Fragen zu geben: 

–– Welche Personalressourcen stehen in zeitlicher und qualifi-

katorischer Hinsicht im Unternehmen bereit, um einen be-

stimmten Auftrag erfüllen zu können? 

–– Wie wirkt sich die Bearbeitung eines Kundenprojektes auf 

die interne Auslastung der Maschinen aus? 

–– Wie können Organisations- und Entscheidungsstrukturen 

(z.B. Matrixorganisation) im Informationssystem berücksich-

tigt werden, um Entscheidungskonflikte zu vermeiden und 

Priorisierungen zu ermöglichen?

Ziel eines integrierten Projekt- und Ressourcenmanagements 

muss letztlich sein, das Problem wechselseitiger Abhängigkeiten 

im Produktionsprozess zu erkennen und diese Zusammenhänge 

informationstechnisch abzubilden, um Konflikte bei der Auftrags

steuerung frühzeitig zu vermeiden. 

Die Entscheidungsunterstützung wirkt dabei auf unterschied-

lichen Ebenen im Unternehmen. So benötigt der Mitarbeiter 

vor allem Informationen über seinen künftigen Einsatz in unter-

schiedlichen Projekten, während der Abteilungsleiter an Infor

mationen über das Kapazitätsmanagement interessiert ist. Den 

Projektleiter wiederum interessiert vor allem das Einhalten von 

Fristen und Terminen, während das Top-Management wissen 

will, wie sich die Annahme eines weiteren Auftrages auf den 

gesamten Produktionsprozess und die Personalkapazität des 

Unternehmens auswirkt (vgl. Abbildung 1). 

Im Rahmen des Forschungsprojektes „Serv.biz“ hat die PSI 

Production GmbH die Entwicklung eines integrierten Projekt- 

und Ressourcenmanagements weiter entwickelt. Im Fokus der 

Forschungsarbeiten stand die prototypische Implementation von 

softwaregestützten Modulen zur Unterstützung der Personal

planung für hybride Wertschöpfungsnetzwerke. 

Der Rahmen für die Forschungsaktivitäten wird durch zwei 

übergeordnete Entwicklungen abgesteckt: Auf der einen Seite 

gibt es in den Unternehmen einen erhöhten Bedarf, Daten und 

Informationen aus unterschiedlichen Informationssystemen (ERP, 

MES, Zeiterfassung etc.) zusammenzuführen, um die darin ent-

haltenen Informationen einheitlich zu nutzen. Auf der anderen 

Seite sind Entwicklungs- und Produktionsprozesse als netzwerk-

förmige Aktivitäten zu verstehen, so dass im Projektmanagement 

zunehmend mehr Einflussfaktoren und Kenngrößen berücksich-

tigt werden müssen. 

2.	 Unternehmensprofil PSI Production 
GmbH

Zur Bearbeitung der Herausforderungen bringt die PSI Production 

GmbH sowohl das technische Know-how als auch die Erfahrung 

im Projektmanagement aus unterschiedlichen Branchen mit. Der 

PSI-Konzern entwickelt und integriert auf der Grundlage seiner 

40-jährigen Erfahrung Softwarelösungen und komplette Systeme 

für Energieversorger, Industrie sowie Infrastrukturbetreiber in 

den Bereichen Kommunikation, Verkehr und Sicherheit. 

PSI zählt in Europa zu den führenden unabhängigen Lösungs

anbietern für die Prozesssteuerung und Überwachung komple-

xer Netzinfrastrukturen bei Energieversorgern (Elektrizität, Gas, 

Öl, Wärme, Wasser). In der Metallindustrie, dem Maschinen- 

und Anlagenbau, der Automobilindustrie und Logistik stellen 

Branchenlösungen der PSI die optimale Unterstützung unter

nehmensübergreifender Produktionsprozesse sicher. Leit

technische Anwendungen der PSI sorgen für die optimierte Pro

zesssteuerung bei Unternehmen und Organisationen aus den 

Bereichen Verkehr, Telekommunikation, Sicherheit, Umwelt- und 

Katastrophenschutz.

PSI beschäftigt 1.400 Mitarbeiter an 11 deutschen und 18 

internationalen Standorten in Europa, Asien und Nordamerika. 

Abbildung 1: Unterschiedliche Perspektiven auf ein integriertes 
Projekt- und Ressourcenmanagement. Quelle: Eigene Darstellung.
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Die PSI Production GSI mbH wurde 1991 in Berlin gegründet und 

ist eine 100 %-Tochter der PSI Aktiengesellschaft für Produkte 

und Systeme der Informationstechnologie. Die PSI Production ist 

im Konzernverbund im Geschäftsfeld Produktionsmanagement 

das Kompetenzzentrum für Auftragssteuerung und Ressourcen

management. 

Seit 1.1.2007 besteht die PSI Production aus 2 Geschäfts

einheiten. Die PSI Production Berlin stellt Softwareprodukte be-

reit, die standardmäßig unterhalb der ERP-Systeme PSIpenta, SAP, 

oder anderer Hersteller ihren Einsatz finden. Die Produktpalette 

umfasst sowohl Produkte zum Projektmanagement und zur 

Personalplanung als auch für die Fertigungssteuerung, insbe-

sondere für Auftrags- und Ressourcenverwaltung, Leitstand 

und Betriebsdatenerfassung / Maschinendatenerfassung. Aus 

diesen Modulen setzt sich das Standardprodukt PSImes zu-

sammen, das die Verbindung zwischen Durchsetzungs- und 

Steuerungsebene, d.h. zwischen dem Produktionsprozess und 

der kommerziellen Auftragsbearbeitung herstellt. PSImes ist 

als Ergänzung zu bestehenden beliebigen ERP-Systemen kon-

zipiert und wird mit dieser Aufgabe am Markt aktiv vertrie-

ben. Die PSI Production Aschaffenburg ist im Umfeld SCADA 

und Maintenance tätig. Auf der technischen Grundlage der 

Leitwarte werden die Produkte PSIticontrol, PSImcontrol und 

PSImining entwickelt. 

Auf der Basis der Standardprodukte werden auch Projekte mit 

kundenspezifischen Anpassungen und Lösungen in unterschiedli-

chen Branchen realisiert. Namhafte Kunden u.a. in den Bereichen 

Traffic Telematic, Mining Automation, Factory Automation, Auto

motive, Maschinen- und Anlagenbau, Schiffbau und der Druck- 

und Verpackungsindustrie nutzen weltweit die Lösungen der PSI 

Production. Auf der Grundlage der sehr innovativen und skalier-

baren – sowohl unter UNIX, als auch unter MS Windows ver-

fügbaren – PSI-Leitwartentechnologie werden weltweit Projekte 

realisiert. 

3.	 Software gestütztes Management 
hybrider Wertschöpfungsprozesse 
– das Beispiel PSIprofessional 

Die Anforderungen an Projektmanager gehen zunehmend über 

die klassischen Aufgaben Planen, Überwachen und Steuern 

einzelner Projekten hinaus. Die Ursache liegt darin, dass die 

Komplexität der Projekte steigt und starker Termin- und 

Kostendruck verbunden mit Ressourcenengpässen vorherrscht. 

Für den Projektverantwortlichen ist es daher entscheidend, mit 

höchster Effizienz zu arbeiten. Dies geht nur mit modernen 

Softwarewerkzeugen.

Unter dieser Prämisse wurde das Softwaresystem PSI

professional unter MS Windows in einer 3 Tier-Architektur entwi-

ckelt, das eine Zusammenführung des klassischen Multiprojekt

managementsystems der PSI mit einer Personaleinsatzplanung 

und einem Rückmeldesystem darstellt. PSIprofes­sional ist kom-

plett datenbankbasiert und ist standardmäßig für Oracle und 

MS SQL Server verfügbar.

PSIprofessional ist ein netzfähiges Multiprojekt- und Multi

ressourcenmanagement-System zur Planung und Kontrolle von 

Terminen, Ressourcen und Kosten paralleler, beliebig tief struk-

turierter Projekte mit einer Vielzahl von Abhängigkeiten zwi-

schen Vorgängen und Ressourcen.

Mit PSIprofessional können alle klassischen Multiprojekt

managementaufgaben bearbeitet werden. Die Integration mit 

der Personaleinsatzplanung bietet die Chance, Mitarbeiter mit ih-

ren Kapazitäten in einem gemeinsamen System zur Verfügung zu 

haben und Projektanforderungen mit Mitarbeiterverfügbarkeiten 

direkt in Übereinstimmung bringen zu können.

Sowohl PSI Production als auch die Kunden von PSI Production 

arbeiten in hybriden Wertschöpfungsnetzwerken. PSI Production 

realisiert kundenspezifische Projekte auf Basis entwickelter Soft

wareprodukte. Parallel zum Vertrieb und zur Entwicklung wer-

den Dienstleistungen wie Beratung, Schulung, Customizing und 

Wartung erbracht.

Die Kunden von PSI Production entwickeln, fertigen oder 

montieren kundenspezifische Maschinen und Anlagen auf der 

Basis von Grundmaschinen. Jede Anlage ist ein Projekt. Parallel 

zur Produktion neuer Maschinen werden Dienstleistungen wie 

Schulung und Instandhaltung realisiert.

Diese Ausgangssituation hat uns herausgefordert, in der 

Software PSIprofessional Funktionen für die Arbeit in hybriden 

Wertschöpfungsnetzwerken abzubilden. 

Unsere Ziele waren:

–– Die Konzeption und prototypische Implementation von Wert

schöpfungsnetzwerken

–– Die Konzeption und prototypische Implementation von 

Komponenten zur Planung und zum Controlling von Wert

schöpfungsprozessen

–– Die Konzeption und prototypische Implementation hybrider 

Organisationsmodelle

–– Die Konzeption und prototypische Implementation zum ef-

fektiven Einsatz von Personalressourcen in hybriden Wert

schöpfungsnetzwerken

3.1	  Wertschöpfungsnetzwerke

Die Abbildung von Wertschöpfungsnetzwerken in PSIprofessional 

bedeutet die Implementation von Schnittstellen. Dafür wurde 

das PSI Tool PSIintegration, das EAI-Produkt der PSI AG (EAI = 

Enterprise Application Integration), genutzt. 

Es bietet eine Infrastruktur, die eine durchgängige Integration 

der Geschäftsprozesse über System- und Plattformgrenzen hin-

weg realisiert. PSIintegration ermöglicht eine zentrale Steuerung 
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und Überwachung aller Datenströme und erfüllt die Forderung 

nach einer konfigurierbaren Software für den Datenaustausch 

zwischen verschiedenen IT-Anwendungen. 

PSIintegration basiert auf einer Adapter-Trafo-Adapter 

Struktur, bei der mittels einem Telegramm Browser Daten zwi-

schen Ziel- und Quellsystemen ausgetauscht werden.

Für die Unterstützung von Controllingfunktionen in hybri-

den Wertschöpfungsnetzwerken wurden folgende Schnittstellen 

prototypisch implementiert.

–– Schnittstelle zwischen Personalmanagement und PSI­

pro­fessional , als Grundlage für eine kapazitive Planung. 

Import von Mitarbeitern und Arbeitszeitmodellen für die Er

mittlung der Bruttokapazität und Import von Feiertagen, Ab

wesenheitsgründen und Abwesenheiten für die Berechnung 

der Nettokapazität. Eine besondere Herausforderung war die 

Übernahme von Arbeitszeitmodellen. Alle Daten werden on-

line abgeglichen, so dass permanent die aktuelle Kapazität 

der Mitarbeiter zur Verfügung steht.

–– Schnittstelle zwischen BDE/Stundenbogen und PSIpro­

fes­sional für die Berechnung der Restaufwände aus 

der Differenz von geplanten Aufwänden und zurück­

gemeldeten Iststunden. Die Iststunden werden kontinu-

ierlich in das PSIprofessional übernommen und stehen für 

Fortschritts- und Controllingfunktionen zur Verfügung. Bu

chungsänderungen werden in PSIprofessional bei der Fort

schrittsermittlung berücksichtigt.

–– Schnittstelle zwischen PSIprofessional und Kostenrech­

nung für die mitlaufende- und Nachkalkulation. In die-

sem Zusammenhang können gemeldete Iststunden men

genmäßig und bewertet mit den entsprechenden Kosten

sätzen pro Kostenstelle sofort nach Eingang der Meldung 

in PSIprofessional auf den vereinbarten Kostenträger in der 

Kostenrechnung gebucht werden.

–– Schnittstelle zwischen Auftragsmanagement und PSI­

pro­­fessional zur Steuerung und zum Controlling von 

Fertigungsaufträgen und Bestellungen. Aus Kunden

vorgängen oder Kundenvorgangspositionen, die sich aus dem 

Vertriebsprozess ergeben, werden aus hinterlegten Temp

lates Projekte automatisch angelegt. Die sich nach Auftrags

abschluss entwickelnde Auftrags- und Stücklistenstruktur 

steht in PSIprofessional für jedes Projekt zum Controlling 

zur Verfügung. Über eine Drag&Drop-Referenzierung von 

Fertigungsaufträgen oder Arbeitsgängen auf relevante Ar

beitspakete können Fertigungs- und Bestelltermine aus PSI

professional gesteuert werden.

Abbildung 2 : Adapter-Trafo-Adapter Struktur von PSIintegration. 
Quelle: Eigene Darstellung.
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3.2	 Controlling hybrider Wertschöpfungsprozesse: Pro-

totypische Entwicklung von Auslastungsansichten 

für das Portfoliomanagement

Für das Controlling hybrider Wertschöpfungsnetzwerke sind di-

verse Auslastungsansichten für alle an der Wertschöpfung betei-

ligten Ressourcen prototypisch entwickelt worden. Ressourcen 

können Mitarbeiter, Mitarbeitergruppen, Bereiche oder ande-

re übergeordnete Ressourcengruppen bis zur gesamtem Firma 

sein, aber auch andere kapazitive Ressourcen wie Maschinen 

oder Maschinengruppen. 

Eine besonders wichtige Thematik ist das zeitnahe Einlasten 

von Angeboten. Sowohl mit als auch ohne Angebotsbelastung 

kann die Auslastung aller Ressourcen dargestellt werden.

3.3	 Hybride Organisationsmodelle

a)	 Prototypische Implementation flexibler 

Rollenmodelle für hybride Organisationsmodelle.

Typisch für hybride Organisationsmodelle, beispielsweise im 

Maschinen- und Anlagenbau, ist die Situation, dass bestimmte 

Bereiche, wie bislang die Konstruktion, im Sinne einer Matrix

organisation funktionierten. Der Bereichsleiter hatte weitrei-

chende Kompetenzen Termine, Aufgaben und Mitarbeiter 

autonom zu planen. Dem Gegenüber stehen Dienstleistungs

bereiche wie Instandhaltung, deren Termine und Aufgaben 

unmittelbar vom Kunden initiiert werden. Die Kompetenzen 

bei der Terminplanung in der Konstruktion verschieben sich 

heute immer mehr in Richtung Projektorganisation, d. h. bei 

der Einplanung von Mitarbeitern müssen vorgegebene Projekt-

Meilensteintermine übergeordneter, mit dem Kunden abgestim

mter Arbeitspakete, eingehalten werden. Hinzu kommt, dass 

der gleiche Mitarbeiter häufig sowohl Projektaufgaben, als 

auch Aufgaben im Dienstleistungsbereich auszuführen hat. Der 

Personalverantwortliche muss bei der Personaleinsatzplanung 

also den kompletten Überblick über den geplanten Einsatz sei-

ner Mitarbeiter haben. Dafür eignet sich die Rolle des Linien

bereichsleiters.

Um der steigenden Komplexität bei der Vergabe von Rollen 

und Berechtigungen gerecht zu werden, können Rollen flexibel 

aus Rollenvorlagen und Nutzerklassen generiert werden.

Über Rollenvorlagen wird die Berechtigung für das Arbeiten 

mit Daten eingeschränkt. Aus der Rollenvorlage Linienbereichs

leiter, bei der sich die Dateneinschränkung auf das Element 

Abbildung 4: Diverse Auslastungsdiagramme.  
Quelle: Eigene Darstellung.
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Linienbereich bezieht und der Nutzerklasse Linienbereichsleiter, 

die alle Funktionen für einen Linienbereichsleiter enthält, können 

beispielsweise die Rollen für alle Linienbereiche automatisch er-

zeugt werden, also z. B. für die Konstruktion, die Montage, etc., 

und den Linienbereichsleitern zugeordnet werden. 

Das Anlegen von Rollenvorlagen und Nutzerklassen und die 

Zuordnung von Funktionen zu Nutzerklassen kann frei gestaltet 

werden (vgl. Abbildung 5).

b) 	 Prototypische Entwicklung von Ansichten 

für Linienbereichsleiter in Hybriden 

Organisationsmodellen

Linienbereichsleiter haben die Kompetenz, Mitarbeiter einzu-

planen. Ein Linienbereich muss nicht mit einem Bereich der hie-

rarchischen Organisationsstruktur, bei der sich häufig Bereiche 

aus Kostenstellen ergeben, identisch sein. Er kann einem Team 

innerhalb eines Bereichs entsprechen, kann aber auch verschie-

dene Bereiche umfassen, wie beispielsweise ein Linienbereich 

Konstruktion mit den Bereichen elektrische und mechanische 

Konstruktion.

Bei der Einplanung von Mitarbeitern können unterschiedli-

che Vorgaben, die sich auf Aufgaben, Termine und Aufwände 

beziehen, relevant sein. 

Es muss möglich sein, vorgegebene Meilensteine aus Projekten 

ebenso zu berücksichtigen, wie harte, mit Kunden abgestimmte 

Termine für fixierte Aufgaben. Linienbereichsleiter sollen aber 

auch im Sinne einer Teilprojektverantwortung die Möglichkeit 

haben, Aufgaben unter übergeordneten Arbeitspaketen selber 

festzulegen und Mitarbeiter zuzuordnen.

Für diese komplexen Anforderungen wurde prototypisch 

eine spezielle, konfigurierbare Ansicht entwickelt. In zwei 

Karteikartenreihen können planungs- und anforderungsrele-

vante Ansichten zeitsynchron dargestellt werden. Beispielsweise 

kann die aktuelle Einplanung zeitsynchron mit Anforderungen 

aus Projekten oder Dienstleistungen dargestellt werden oder die 

aktuelle Einplanung zeitsynchron mit der verfügbaren Kapazität 

der Mitarbeiter (vgl. Abbildungen 6 und 7).

Für die Einplanung der Mitarbeiter eines Linienbereichs ha-

ben wir verschiedene Einplanungs-Ansichten zur Verfügung 

gestellt:

–– Eine komprimierte Ansicht, bei der die Dauer einer Aktivität 

durchgängig, auch über Wochenenden hinweg, dargestellt 

wird.

–– Eine komprimierte Ansicht, bei der die Dauer einer Aktivität in 

Arbeitszeitabschnitten, also mit Lücken an den Wochenenden, 

dargestellt wird.

–– Sowie eine Detailansicht, bei der jede eingeplante Aktivität 

Abbildung 6: Zeitsynchrone Darstellung der Einplanungsansicht von Mitarbeitern und der Anforderungen an diesen Linienbereich.  
Quelle: Eigene Darstellung.
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in einer separaten Zeile dargestellt wird, einschließlich aller 

relevanten wie Dauer, Aufwand, Termine etc.

Darüber hinaus sind sogenannte Rastergantt-Ansichten entwi-

ckelt worden, in denen der eingeplante Aufwand, der Rest

aufwand und der Istaufwand pro Tag, Woche oder Monat dar-

gestellt wird.

3.4	 Effektiver Einsatz von Personalressourcen: Prototy-

pische Abbildung eines Personal- und Kompetenz-

managements

Neben Anforderungen wie Termine und Aufwände spielen quali-

tative Anforderungen, genannt Kompetenzen oder Skills, für die 

Bearbeitung einer Aufgabe eine entscheidende Rolle. 

Die Kompetenzen der Mitarbeiter sind oft die wertvollste 

Ressource eines Unternehmens. In Zeiten eines durch die zu-

nehmende Globalisierung erhöhten Innovationsdrucks und ei-

ner Verschärfung des internationalen Wettbewerbs ist die ef-

fiziente Nutzung des in einem Unternehmen vorhandenen 

Wissens ein entscheidender Wettbewerbsfaktor. Doch die-

ser Wettbewerbsfaktor muss erkannt und operativ umgesetzt 

werden. 

Im Maschinen- und Anlagenbau kann normalerweise nicht 

jeder Konstrukteur oder Monteur für jede Konstruktions- oder 

Montageaufgabe herangezogen werden. Im Allgemeinen gibt 

es eine Spezialisierung, die mit bestimmten Kompetenzen be-

schrieben werden kann. Die Verwaltung dieser Kompetenzen 

und deren Zuordnung zu Mitarbeitern ist die Voraussetzung für 

eine effektive, systemgestützte Einsatzplanung.

In PSIprofessional wurde prototypisch ein Kompetenz

management implementiert.

Kompetenzgruppen können frei definiert und verwal-

tet werden. Eine anzulegende Kompetenz wird immer ei-

ner Kompetenzgruppe zugeordnet. Beispiele für Kompetenz

gruppen sind Sprachkompetenzen, Soziale Kompetenzen, 

Fachkompetenzen, etc.. Ferner besteht die Möglichkeit, Kom

petenzskalen frei zu definieren und in Abhängigkeit von der 

Kompetenzgruppe für die Bewertung eines Mitarbeiters be-

züglich dieser Kompetenz zu nutzen. So bietet es sich z. B. 

an, für Sprachkompetenzen eine Stufenskala (Anfänger, Fort

geschrittene,…) und für Fachwissen eine konkrete Fachskala 

(Baugruppentyp X, Baugruppentyp Y,…) zu wählen (vgl. 

Abbildung 8).

Für jeden Mitarbeiter können beliebig viele Kompetenzen 

und Kompetenznachweise (Zertifikate, Prüfungen, etc. ) erfasst 

werden.

Abbildung 7: Zeitsynchrone Darstellung der tagesgenauen Einplanung von Mitarbeitern und deren Kapazität. Quelle: Eigene Darstellung.
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Wird für die Durchführung einer Tätigkeit eine bestimmte Kom

petenz mit einem Mindestkompetenzwert benötigt, können 

schnell und komfortabel geeignete Mitarbeiter gesucht werden.

Eine effektive Arbeitsweise mit diesem Werkzeug setzt na-

türlich, wie bei anderen Funktionen auch, eine kontinuierliche 

und sorgfältige Pflege der Kompetenzen voraus.

4.	 Ganzheitliches Produktions
management – Quo Vadis? 

Die Herausforderung für die Zukunft von PSI Production heißt 

Next Generation MES. Darunter verstehen wir einerseits die 

Portierung der MES-Module auf eine moderne einheitliche tech-

nische Basis der PSI AG und andererseits den inhaltlichen Ausbau 

zu einem kompakten und flexiblen MES-System, das an verschie-

denste ERP-Systeme koppelbar ist (vgl. Abbildung 9).

Die damit verbundenen Entwicklungsaktivitäten werden in 

den nächsten Jahren im Rahmen unterschiedlicher Forschungs

projekte der PSI Production realisiert. Dazu gehören das ange-

laufene EU FP7-Projekt „Virtual Factory Framework“ (VFF) und 

das geplante Forschungsprojekt „PROLEIT“ für die Konzeption 

einer prozessorientierten Projektleitwarte für ein nachhaltiges 

Projekt- und Personalmanagement. 

In beiden Projekten geht es auch um den Entwurf eines ge-

meinsamen Datenmodells für die Funktionen aller MES-Module, 

einschließlich der zu entwickelnden Projektleitwarte. Ein anderer, 

eng damit verknüpfter Schwerpunkt ist die Vereinheitlichung und 

Entwicklung moderner Algorithmen für die Planungsverfahren 

auf den verschiedenen Ebenen.

Beispielsweise besteht eine zentrale Anforderung an einen 

Fertigungsleitstand darin, Arbeitsgänge verschiedener Aufträge 

auf Maschinen zu disponieren. Im Multiprojektmanagement geht 

es u. a. um die Einplanung vor- bzw. nachgelagerter Ingenieur

tätigkeiten auf Mitarbeiter und im Personalzeitwirtschaftssystem 

müssen Schichtpläne für die Einplanung von Mitarbeitern ent-

worfen werden. 

Alle diese Aufgaben sind diskrete Optimierungsprobleme 

mit mehreren Zielkriterien, Nebenbedingungen und gegensei-

tigen Abhängigkeiten. Jedes dieser Optimierungsprobleme für 

sich ist bereits NP-Vollständig, kann also nicht mehr mit exakten 

Verfahren in vertretbarer Rechenzeit gelöst werden.

Der Zugriff auf das gleiche Datenmodell und die gemein-

same Nutzung moderner heuristischer Algorithmen führen zu 

einer Erhöhung der Effektivität in qualitativer und quantitati-

ver Hinsicht.

Bei der Konzeption und Entwicklung von MES – Next Gene

ration müssen neue Herausforderungen der Globalisierung 

Berücksichtigung finden. Die Wertschöpfung in vernetzten, in-

ternationalen Strukturen gehört ebenso dazu wie die sich wan-

delnden Schwerpunkte für die Wertschöpfung in Deutschland 

und die Einbeziehung von Nachhaltigkeitskriterien im ökonomi-

schen, sozialen und ökologischen Bereich.

5.	 Hybride Wertschöpfung im 
Maschinen- und Anlagenbau –	
Implikationen für das Software 
gestützte Projekt- und Ressourcen
management

Die Forschungsarbeiten der PSI Production GmbH zur Weiter

entwicklung eines integrierten Projekt- und Ressourcen

managements wurden durch das Fraunhofer-Institut für 

Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) begleitet. Die 

Arbeiten von Fraunhofer IAO zielten insbesondere dar-

auf ab, die Anforderungen an ein effektives und effizien-

tes Projektmanagement im Umfeld von hybriden Wert

schöpfungsnetzwerken zu identifizieren. Hierzu wurde mit 

Abbildung 8: Kompetenzen. Quelle: Eigene Darstellung.

Multiprojekt-,  
Ressourcen- und 

Personalmanagement

MES- System:
• Betriebsdatenerfassung
• Personalzeitwirtschaft
• Qualitätsmanagement 
• Instandhaltung
• Fertigungssteuerung
• …

Skalierbare
Projektleitwarte

ERP-System:
• Angebotsmanagement
• Auftragsmanagement
• Beschaffung
• Fertigungsauftrags-

management
• Kostenrechnung…

Abbildung 9: Projektleitwarte, eingebettet in eine MES-Umge-
bung mit Schnittstellen zum ERP-System. Quelle: Eigene Darstellung.
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der Betrachtung des Maschinen- und Anlagenbaus ein bran-

chenspezifischer Fokus gewählt. 

Wie oben erwähnt, lässt sich die Problemstellung im Ma

schinen- und Anlagenbau besonders gut nachvollziehen. Innerhalb 

der Branche wurden Experteninterviews mit Verantwortlichen 

aus den Bereichen Projektmanagement und Auftragssteuerung 

geführt. Bei den befragten Unternehmen handelt es sich um 

mittelständische Maschinen- und Anlagenbauunternehmen mit 

durchweg mehr als 250 Beschäftigten. Das von den Unternehmen 

angebotene Produktspektrum reicht von der Herstellung von 

Präzisionsdrehmaschinen über Druckmaschinen bis hin zur 

Erstellung schlüsselfertiger Industrieanlagen. Insgesamt wurden 

Tiefeninterviews mit acht Unternehmen durchgeführt. Die im 

folgenden dargestellten Ergebnisse basieren auf Erkenntnissen 

aus diesen Gesprächen und weiterführenden Desktop-Analysen. 

Der Vollständigkeit halber muss an dieser Stelle erwähnt wer-

den, dass die Unternehmensgespräche noch vor der aktuellen 

Wirtschaftskrise stattfanden. Im Zeitraum der Befragung stan-

den alle der befragten Unternehmen unter Vollauslastung. Im 

Einzelfall musste aus Kapazitätsgründen sogar auf die Annahme 

von Neuaufträgen verzichtet werden. 

5.1	 Determinanten eines erfolgreichen Projektmanage-

ments 

Um Hinweise für die Gestaltung eines Software gestützten 

integrierten Projekt- und Ressourcenmanagements zu erhal-

ten, galt es zunächst die wesentlichen Problemstellungen im 

Bereich des Projektmanagements zu identifizieren. Wie oben 

ausgeführt, artikulieren sich die Probleme vor allem in Form von 

Synchronisationsproblemen und wachsender Projektkomplexität. 

In unseren Gesprächen haben wir gezielt nach Gründen für zeit-

liche Verzögerungen und Ursachen für eine erhöhte Projekt

komplexität gefragt. 

Trotz der Produktvarianz der befragten Unternehmen zeigt sich 

eine erstaunliche Übereinstimmung in der Bewertung der Gründe 

für projektbezogene Terminverzögerungen (vgl. Abbildung 10). 

Als wichtigster Punkt wurde das Problem der unzureichenden 

Spezifikation durch den Kunden genannt. Ungeplante Kunden

änderungen oder unklare Leistungsbeschreibungen und späte 

Festlegungen durch den Kunden führen immer wieder zu auf-

wändigen Änderungen, die abgestimmt und koordiniert werden 

müssen und die finanzielle Planungsgrundlage des Angebotes 

ins Wanken bringen können. 

Ein weiterer Punkt betrifft interne Ressourcenengpässe, vor 

allem in den technischen Abteilungen. Oftmals geraten Aufträge 

ins Stocken, weil es zu wenig Personal gibt, das technische 

Aufgaben und Probleme lösen kann. In einigen Unternehmen 

scheint es regelrechte Nadelöhre in den technischen Bereichen 

zu geben. Teilweise sind nur ein oder zwei Personen in der 

Lage, bestimmte Aufgaben (z.B. im Bereich Mechatronik oder 

Elektrotechnik) zu bearbeiten. 

Darüber hinaus stellen unrealistische Terminzusagen in der 

Angebotsphase einen wichtigen Grund für zeitliche Verzö

gerungen dar. Hier ist die Ursache meist organisatorischer 

Natur. Der Vertrieb kommuniziert unzureichend mit den tech-

nischen Abteilungen, so dass die eigenen Kapazitäten bei der 

Auftragsannahme nicht ausreichend berücksichtigt werden, 

oder aber es werden unrealistische Terminzusagen durch den 

Vertrieb gemacht, nur um den Kunden in der Angebotsphase 

zufrieden zu stellen. Weitere Gründe für Verzögerungen im 

Projektmanagement liegen in einer zunehmenden Volatilität 

der Beschaffungsmärkte, auf denen z.B. Rohstoffe aufgrund 

von Termingeschäften plötzlich knapp werden und/oder nicht 

kurzfristig verfügbar sind. 

In engem Zusammenhang mit Gründen für Terminverzö

gerungen stehen Ursachen für eine erhöhte Projektkomplexität 

(vgl. Abbildung 3). Die befragten Unternehmen führen hier vor al-

lem das Problem einer höheren technischen Produktkomplexität 

an. Darunter ist zu verstehen, dass nahezu jede Maschine mit an-

spruchsvoller Hochtechnologie (Sensorik, Mechatronik etc.) aus-

gestattet ist. Dabei handelt es sich z.B. um Steuerungselektronik 

oder um Sensoren, die helfen, Daten aus dem Produktionsprozess 

z.B. für Fernwartungszwecke zu übermitteln. 

Ein weiterer Grund für erhöhte Projektkomplexität liegt in der 

immer späteren Festlegung des Kunden auf notwendige Spezi

fikationen. Ursache dafür ist die Vielzahl der Akteure, die in den 

Wertschöpfungsprozess einbezogen sind, so dass der Kunde 

Festlegungen erst treffen kann, wenn er dafür die notwendigen 

Informationen von Dritten erhält. Die Produktkomplexität wird 

allerdings auch durch die Zunahme an internen Parallelprojekten 

erhöht. Hier gilt zu berücksichtigen, dass die Unternehmen im 

Zeitraum der Befragung unter Vollauslastung standen oder gar 

über der Kapazitätsgrenze produziert haben (vgl. Abbildung 11). 

Abbildung 10: Gründe für Terminverzögerungen im Projektma-
nagement nach Relevanz. Quelle: Eigene Darstellung.

¾¾ Change-Request durch Kunden

¾¾ Unklare Leistungsbeschreibung durch Kunden

¾¾ Späte Festlegung durch Kunden

¾¾ Ressourcen-Engpässe in technischen 
Abteilungen

¾¾ Unrealistische Terminzusagen in der 
Angebotsphase

¾¾ Veränderungen auf den Beschaffungsmärkten

¾¾ Lieferzeiten von Zulieferern

¾¾ Anforderungen an Liefertreue

¾¾ Bürokratische Hindernisse in Zielländern
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In solchen Situationen stellt sich nicht selten die Frage nach ei-

ner Priorisierung von Aufträgen, d.h. es gilt aufgrund geringer 

Kapazitäten zu entscheiden, welche Projekte und Aufträge vor-

dringlich zu behandeln sind. Darüber hinaus wurden Qualitäts

probleme bei externen Zulieferern, z.B. durch Offshoring der Pro

duktion in Niedriglohnländer und externe Einflüsse des Kunden, 

als Ursachen für eine erhöhte Projektkomplexität genannt. 

Letzteres tritt zum Beispiel ein, wenn das Kundenpersonal nicht 

über die entsprechenden Kompetenzen und Qualifikationen ver-

fügt, um eine reibungslose Inbetriebnahme der Maschine beim 

Kunden zu gewährleisten. 

5.2	 Typen der Software-Nutzung im Maschinen- und 

Anlagenbau

Eine für die Einführung eines informationstechnisch gestütz-

ten Projekt- und Ressourcenmanagements wichtige Frage ist, 

wie sich ein solches System in die informationstechnische Infra

struktur und das informationstechnische Nutzungsverhalten 

von Unternehmen einbetten lässt. Hier zeigt sich, dass es selbst 

innerhalb des Maschinen- und Anlagenbaus unterschiedliche 

„Software-Typen“ von Unternehmen gibt. 

Wenngleich anspruchsvolle Informationstechnik heute in al-

len Unternehmen vorzufinden ist, lassen sich, z.B. entlang der 

Nutzung von Enterprise Ressource Planing Systemen (ERP), unter-

schiedliche Nutzer-Typen bestimmen. Der jeweilige Typus hängt 

von zwei maßgeblichen Einflussfaktoren ab: Zum einen beste-

hen Unterschiede darin, inwiefern der Informationstechnologie 

im Unternehmen eine strategische Bedeutung beigemessen 

wird. Zum anderen verfügen Unternehmen über unterschiedli-

che Fähigkeiten zur individuellen Anpassung (Customizing) ih-

rer Software-Applikationen. 

Bildet man entlang beider Einflussfaktoren eine Vierfelder-

Matrix, lassen sich im Maschinen- und Anlagenbau vier „Soft

ware-Typen“ unterscheiden, die wir nachfolgend skizzieren (vgl. 

Abbildung 12): 

–– Bei den „ERP-Umstellern“ handelt es sich um Betriebe, die da-

bei sind, ihre Geschäftsprozesssoftware zu vereinheitlichen und 

auf ein neues ERP-System zu wechseln. Vorangetrieben wird 

dies in der Regel durch die Geschäftsführung. In diesem Sinne, 

ist der Systemwechsel Bestandteil der Unternehmensstrategie. 

Meist ist das Potenzial des neuen Systems noch nicht voll er-

schlossen. Es werden – im Hinblick auf projektmanagemen-

trelevante Daten – lediglich einzelne Module genutzt. Die 

Informationsbestände zum Projektmanagement sind folg-

lich schwach integriert.

–– Im Gegensatz dazu zeichnen sich „Power-User“ dadurch 

aus, dass sie für das Management aller betrieblichen Daten 

ein einziges System nutzen. Homogenität der informations-

technischen Architektur hat für diese Unternehmen höchste 

Priorität. „Power-User“ zeichnen sich ferner dadurch aus, dass 

sie sämtliche Module ihres ERP-Systems nutzen und teilwei-

se in die eigene Weiterentwicklung der Module investieren. 

–– Die informationstechnischen „Puristen“ zeichnen sich durch 

die Nutzung diverser Standardsysteme aus, bei denen meist 

nur Basisfunktionen genutzt werden (ERP, Zeiterfassung, 

BDE etc.). Es gibt allenfalls geringe individuelle Anpassungs

leistungen. Die mangelhafte Systemintegration wird in die-

sen Unternehmen durch persönliche Kommunikation der Mit

arbeiter kompensiert. 

–– Schließlich lässt sich die Gruppe der „Bastler“ identifizieren. 

Dabei handelt es sich um Unternehmen, die über eine ver-

gleichsweise hohe Kompetenz zur Entwicklung individuel-

ler Software-Anpassungen verfügen, bei denen jedoch die 

Informationstechnologie eher operativ als strategisch wei-

terentwickelt wird. Zum Teil finden sich in diesem Cluster 

Unternehmen, die selbstentwickelte ERP-Systeme nutzen, 

Abbildung 11: Gründe für erhöhe Projektkomplexität im Projekt-
management nach Relevanz. Quelle: Eigene Darstellung.

¾¾ Höhere technische Produktkomplexität

¾¾ Späte Festlegung des Kunden bei innovativen 
Produkten

¾¾ Zunahme an Parallelprojekten

¾¾ Qualitätsprobleme von Zulieferern 
(Offshoring)

¾¾ Einflüsse beim Kunden (z.B. Qualifikation des 
Personals bei Inbetriebnahme)

Abbildung 12: Typen der Software-Nutzung im Maschinen- und 
Anlagenbau. Quelle: Eigene Darstellung. 
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die optimal auf die unternehmensindividuellen Bedürfnisse 

abgestimmt sind. 

Ein IT-gestütztes Projekt- und Ressourcenmanagement wird sich 

künftig noch stärker an den informationstechnischen Bedürf

nissen der Unternehmen ausrichten müssen. Dazu muss die 

Software so entwickelt werden, dass sie sich problemlos in die 

informationstechnische Infrastruktur der Unternehmen integrie-

ren lässt. Darüber hinaus müssen die Anbieter von Software zum 

Projekt- und Ressourcenmanagement ihre Service-Prozesse (z.B. 

Customizing der Software) so anpassen, dass sie den Bedürf

nissen unterschiedlicher Nutzer-Typen entsprechen. 

5.3	 Integriertes Projekt- und Ressourcenmanagement 

der Zukunft

Wohin geht die Reise beim integrierten Projekt- und Ressour

cenmanagement? Welche Funktionalität wünschen sich Unter

nehmen für die Zukunft und was müssen Systeme künftig kön-

nen? Wir wollten auch auf diese Fragen Antworten liefern und 

haben nach zukünftigen Herausforderungen an ein integriertes 

Projekt- und Ressourcenmanagement aus Sicht der Unternehmen 

des Maschinen- und Anlagenbaus gefragt (vgl. Abbildung 13). 

Eine wichtige Entwicklungslinie sehen die befragten Unter

nehmen darin, dass Systeme zur Unterstützung des Projekt- 

und Ressourcenmanagements in Zukunft noch stärker die Kapa

zitätssimulationen auf Basis von Echtdaten unterstützen. Vor 

allem das Management benötigt immer mehr und immer ge-

nauere Informationen, wie sich Auslastungen und Erträge im 

Hinblick auf unterschiedliche Szenarien entwickeln. 

Ferner gehen einige der befragten Unternehmen davon 

aus, dass es langfristig darauf ankommen wird, die Systeme zur 

Auftragssteuerung mit einer Workflow-Unterstützung auszustat-

ten. Optimal wäre eine aktive Einforderung von Informationen 

bei einzelnen Prozessschritten, denn letztlich nutzen die besten 

EDV-Systeme wenig, wenn die notwendigen Daten nicht ein-

gegeben werden. 

Zwei der befragten Unternehmen äußerten zudem den 

Wunsch, dass die Systeme methodischen Unterstützungsbedarf 

bei der Entscheidungsfindung, z.B. der Priorisierung von Auf

trägen im Entwicklungsprozess, liefern. Darunter ist zu verste-

hen, dass es oftmals nicht an Daten mangelt, sondern an metho

dischem Know-how, um eine Priorisierungsentscheidung treffen 

zu können.

Und schließlich sollten die Grenzen der automatisierten Res

sourcenanpassung nicht außer Acht gelassen werden. Denn nicht 

alle Ressourcenkonflikte können auf Basis objektiver Daten wie 

Maschinenkapazitäten oder Personalverfügbarkeit gelöst wer-

den. Vielmehr spielen für Konfliktanalysen auch nicht-messba-

re Faktoren wie Vertrauen, Erfahrung, Kundenbeziehungen etc. 

eine Rolle. Intelligente Systeme zum integrierten Projekt- und 

Ressourcenmanagement werden künftig so gestaltet sein müs-

sen, dass sie auch die Grenzen des „technischen Machbaren“ 

reflektieren. 

6.	 Ausblick

Unsere Ausführungen lassen erkennen, dass der Trend zu kun-

denbezogenen Wertschöpfungsformen auf unterschiedlichen 

Ebenen Herausforderungen an das Projekt- und Ressourcen

management stellt. Solche Herausforderungen lassen sich so-

wohl auf organisatorischer Ebene als auch auf Ebene der tech-

nisch gestützten Abbildung von Prozessen, Ressourcen und 

kritischen Pfadabhängigkeiten ausmachen. Wie so oft werden 

sich diese Herausforderungen weder rein organisatorisch noch 

rein technisch lösen lassen. Gefragt sind „integrierte“ Lösungen, 

die darauf abzielen, das technisch Mögliche mit dem organisa-

torisch Nötigen zu verknüpfen. 

Am Beispiel des Maschinen- und Anlagebaus haben wir dar-

gelegt, dass ein effizientes und effektives Projektmanagement 

nicht zufälliges Ergebnis eines Wunschkonzertes ist. Vielmehr 

gilt, dass das Projektmanagement in immer mehr Industrien 

und Branchen zu einer strategischen Kernkompetenz heran-

wächst, die noch selten als solche bezeichnet und wahrge-

nommen wird, die aber in erheblichem Maße über den Erfolg 

von Unternehmen entscheidet. Nicht vergessen werden sollte 

auch, dass eine suboptimale Prozesssynchronisation von den 

Beschäftigten als Stress-Faktor erlebt wird, der sich negativ auf 

die Zufriedenheit und die Performanz auswirken kann. 

Gleichzeitig führt die „Hybridisierung“ von Wertschöpfungs

prozessen und die damit einhergehenden Abhängigkeiten der 

Akteure im Wertschöpfungsprozess (Kunden, Kooperations

partner, Zulieferer etc.) dazu, dass die Anforderungen an das 

¾¾ Simulation auf Basis von Echtdaten (insbeson-
dere Personal)

¾¾ Workflow-Unterstützung (aktive Einforderung 
von Informationen)

¾¾ Hinterlegung von Prozessen / Arbeitsschritten 
mit Ressourcen (Ressourcenkonflikte)

¾¾ Unterstützung zur Priorisierung von Projekten 
/ Entscheidungen (Benchmarks, Methoden)

¾¾ Methodenunterstützung im Workflow

¾¾ Berücksichtigung der Grenzen automatisierter 
Ressourcenanpassungen (Konfliktanalysen)

Abbildung 13: Künftige Herausforderungen für das integrierte 
Projekt- und Ressourcenmanagement aus Perspektive der Unter-
nehmen. Quelle: Eigene Darstellung. 
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Projektmanagement künftig weiter steigen. Ein professionel-

les und technische gestütztes Projektmanagement wird folg-

lich mittelfristig selbst in solchen Unternehmen eine strategi-

sche Bedeutung bekommen, die Projektmanagement derzeit 

noch mit „handgestrickten“ betreiben. 

Mit PSIprofessional haben wir die Potenziale und Konturen 

eines solchen professionellen Projektmanagementsystems be-

schrieben. Das Produkt ist bereits verfügbar und hat sich in vielen 

Unternehmen bewährt. Gleichwohl gibt es auch noch weitere 

Entwicklungs- und Forschungspotenziale, die wir insbesonde-

re in der detailgetreuen Abbildung kritischer Ressourcen, der 

weiteren Berücksichtigung organisationaler Einflussfaktoren so-

wie in der technischen und organisatorischen Systemeinbettung 

sehen. 


