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Projektkiller Unternehmenskultur

Projekte sicher managen

Von Marijan Kosel und Jirgen Weissenrieder

Projekte scheitern in der Regel an den Menschen
und nicht an Methoden und Instrumenten. Damit
ist nicht nur das Versagen Einzelner gemeint,
sondern das kollektive Versagen ganzer Organi-
sationen, die mit den Anforderungen und den
Gegebenheiten der Projektorganisation nicht
zurechtkommen. Was ist zu tun, damit das
Projektmanagement nicht zum Papiertiger,

zur Alibifunktion verkommt?

Is haufigste Grinde fur das
AScheitern von Projekten wer-

den in der Regel angefuhrt:
Fehlende Klarheit beztiglich des
Auftrags und der Projektziele, feh-
lende Unterstiitzung beziehungs-
weise fehlendes Interesse seitens
Auftraggeber und Lenkungsteam,
fehlende Unterstlitzung durch die
Linie (bis hin zum Boykott), in-
kompetente Projektleitung, unzu-
reichende Projektressourcen, die
«falschen» Projektmitarbeiter und
vor allem zu viele Projekte. Die
wesentlichen Ursachen hierfur
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liegen ausnahmslos in der Unter-
nehmenskultur begriindet. Be-
reichs- und Konkurrenzdenken,
Unverbindlichkeit, eine fehlende
Streit- und Fehlerkultur oder eine
ineffiziente Besprechungskultur
sind ausgesprochene Projektkil-
ler.

Umgekehrt kann ein geleb-
tes Projektmanagement die Un-
ternehmenskultur positiv beein-
flussen. Wer im Projekt erlebt hat,
dass es mdglich ist, frei von Be-
reichsegoismen und in einer part-
nerschaftlichen Atmosphare gute
Ergebnisse zu erzielen, wird diese
Form der Zusammenarbeit auch
auf die Arbeit in der Linie Ubertra-
gen wollen.

Erfolgsfaktoren

der Projektarbeit
Projekteffektivitat
Projekteffektivitat bedeutet, die
richtigen Projekte anzugehen.
Wenn Mitarbeiter sich stédndig
dariiber beklagen, dass sie in der
Flut der Projekte untergehen und

nicht mehr zu ihrer eigentlichen
Arbeit — dem Tagesgeschaft — kom-
men, dann kann das ein ernst zu
nehmender Hinweis auf eine ge-
ringe Projekteffektivitat sein. Un-
ternehmerische Entscheidungen
zu treffen, bedeutet auch, die
«richtigen» unter einer Vielzahl
von maglichen Projekten auszu-
wahlen.

Haufig entstehen Projekte
spontan, ohne dass im Vorfeld die
Wirtschaftlichkeit ausreichend
geprift wird. Weil man sich nicht
ausreichend Zeit nimmt, um die
Notwendigkeit sowie Aufwand
und Nutzen von Projekten ab-

Wenn Projekte
nur Ressourcen
verschwenden ...

zukléren, werden Projekte auf
den Weg gebracht, die weder
wirtschaftlich noch wirklich ge-
wollt sind. Die Konsequenz davon
ist, dass eigentlich niemand -
auch der Auftraggeber nicht -
so richtig dahinter steht. Die
Projektmitarbeiter ebenso wie
die Linienmitarbeiter merken
sehr schnell, wenn ein Projekt
«wohl doch nicht so wichtig
ist». Der Effekt: Das Projekt ver-
lauft so nach und nach im Sande.
Ein Paradebeispiel fur eine
Ressourcenverschwendung mit
hohem Frustfaktor fir alle Be-
teiligten.

Projektbeteiligte und
Projektorganisation

Erfolgreiche Projektarbeit setzt
ein gutes Zusammenspiel und das
richtige Rollenverstdndnis aller
Projektbeteiligten voraus. Dazu
gehort ein Auftraggeber, der mit
Uberzeugung hinter dem Projekt
steht, der Interesse am Projekt
zeigt, der die erforderlichen Pro-
jektressourcen bewilligt, der Er-
gebnisse einfordert und der, falls
notwendig, dem Projekt den er-
forderlichen Ruckenwind ver-
schafft. Nach unseren Erfahrun-
gen scheitern Projekte haufiger an
den Auftraggebern als an den Pro-
jektleitern.

Die Aufgabe des Lenkungs-
teams als Entscheidungs- und
Steuerungsgremium besteht in
erster Linie darin, die Verbindung
zwischen Projekt und Linie zu ge-
wéhrleisten. Einerseits gehts da-
rum, sicherzustellen, dass die be-
rechtigten Interessen und Belan-
ge der Linie im Projekt vertreten
werden und andererseits, dass
das Projekt die erforderliche Un-
terstiitzung in der Linie erfahrt.

Die Projektmitarbeiter wer-
den haufig als Grund fir das
Scheitern von Projekten ange-
fuhrt. Aus unserer Sicht oft zu Un-
recht. Wenn Projektmitarbeiter
sich nach und nach aus dem Pro-
jekt zurlickziehen oder Engage-
ment und Kreativitdt vermissen
lassen, dann hat das in der Regel
andere Ursachen. Allerdings kon-
nen Projekte durch die Linie
durchaus auch bewusst torpe-
diert werden, etwa wenn die
«falschen» Mitarbeiter ins Projekt
entsandt werden — inkompetente
Mitarbeiter, auf die man am be-
sten verzichten kann. Oder man
schickt die «Linientreuen», damit
die Interessen der Linie gewahrt
werden. Dann werden die «Gra-
benkdmpfe» der Linie einfach ins
Projekt verlagert, mit allen negati-
ven Auswirkungen firs Projekt.

Eine effektive Projektorga-
nisation beschreibt und regelt die
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Rollen und Aufgaben der Beteilig-
ten im Projekt sowie den Infor-
mationsaustausch und die Ent-
scheidungswege. Regelmassige
Projekt- und Lenkungsausschuss-
sitzungen bilden dabei die Grund-
pfeiler der Projektarbeit.

Projekteffizienz

Projekteffizienz bedeutet, «Pro-
jekte richtig», im Sinne von ziel-
orientiert anzugehen. Professio-
nelle, effiziente Projektarbeit setzt
klare Richtlinien und Mindest-
standards zur Abwicklung von
Projekten voraus. Dazu gehort,

Rickenwind von
der Unternehmens-
leitung

dass die Rollen und Verantwort-
lichkeiten im Projekt klar be-
schrieben und auch schriftlich
dokumentiert sind. Das «Prin-
zip der Schriftlichkeit» schafft
dabei die erforderliche Verbind-
lichkeit.

Effiziente Projektarbeit
kommt ohne entsprechende Ins-
trumente und Methoden nicht
aus. Sie erhdhen die Erfolgsaus-
sichten ungemein. Dazu gehdren
der Projektleitfaden, beziehungs-
weise die Projektskizze, die Auf-
tragsklarung, die Ablauf- und Ter-
minplanung, die Ressourcen- und
Kostenplanung, die Meilenstein-
planung, der Projektstrukturplan
sowie regelmassige Meilenstein-
berichte an das Lenkungsteam.
Gerade in einer Unternehmens-
kultur, die durch Unverbindlich-
keit, Bereichsdenken und Desin-
teresse gepragt ist, ist ein metho-
disches und strukturiertes Vorge-
hen unerlasslich.

Projektleitung

Der Projekterfolg steht und fallt
mit dem Projektleiter. Je schwieri-
ger das Projektumfeld, desto
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mehr ist der Projektleiter gefor-
dert. Die Hauptaufgabe des Pro-
jektleiters besteht darin, die Ein-
haltung der Termin-, Kosten- und
Leistungsziele sicherzustellen. Im
Einzelnen bedeutet dies:

m Klarung des Projektauftrags
und der Projektziele: Naturlich ist
es Aufgabe des Auftraggebers,
einen klaren Projektauftrag zu
formulieren. Als Projektleiter soll-
te man sich darauf allerdings
nicht verlassen, sondern selbst
initiativ werden. Wenn das Projekt
floppt, wird man ihn und nicht
den Auftraggeber dafir verant-
wortlich machen.

m Sicherstellung einer realisti-
schen Planung: Der Projektplan
ist fir den Projektleiter ein wichti-
ges Fuhrungs- und Steuerungs-
instrument zugleich. Man hélt es
nicht fir mdglich, wie viele Pro-
jekte ohne einen Projektplan ge-
startet werden. Wer sich im Vor-
feld keine Gedanken Uber erfor-
derliche Ressourcen, Budgetmit-
tel und das Vorgehen im Projekt
macht, darf sich nicht wundern,
wenn alles aus dem Ruder l3uft.
Der Projektplan ist ein wichtiges
Instrument zur FUhrung der Pro-
jektmitarbeiter und zur Informa-
tion des Auftraggebers und des
Lenkungsteams.

m Berichterstattung an das Len-
kungsteam: Als Projektleiter ist
man gut beraten, einen engen
Kontakt zum Lenkungsteam zu
halten. Damit behdlt man das
Projekt im Fokus der Entschei-
dungstrager. Ausserdem verschaf-
fen regelméssige Meilensteinbe-
richte dem Projektteam die Ge-
wissheit, dass es noch auf dem
richtigen Weg ist.

\—
Proged g, sich,

Manapey,

m FUhrung der Projektmitar-
beiter: Als Fuhrungskraft ohne
disziplinarische Weisungsbefug-
nis werden an den Projektleiter
besondere Anforderungen an sei-
ne Kommunikations- und Uber-
zeugungsfahigkeit gestellt. Er soll-
te sich eher als «Spielertrainer»
verstehen, der auch Aufgaben
und Verantwortung an die Pro-
jektmitarbeiter delegiert. Ein
guter Projektleiter achtet auf ein
gutes Klima in seinem Projekt-
team. Das wichtigste FUhrungs-
instrument fur den Projektleiter
stellen die Projektbesprechungen
dar. Es ist das Forum, in dem
die eigentliche Projektarbeit statt-
findet.

Wie kann Projektmanage-
ment gelebt werden?

Es gibt viele Unternehmen, die
Uber ein mehr oder weniger aus-
gefeiltes  Projektmanagement-
system verfligen. Da gibt es um-
fassende Projekthandbuicher, Pro-
jektlisten, Auftragsnummern zur
Erfassung der laufenden Projekte
im SAP-System, Dienstanweisun-
gen, Methoden zur Ermittlung der
Wirtschaftlichkeit von Projekten
usw. Und dennoch stellt man fest:
Projektmanagement wird nicht
wirklich gelebt. Da laufen Pro-
jekte schon seit Jahren im Unter-
nehmen, ohne dass irgendjemand
nach Ergebnissen fragt, die vor-
handenen Projektmanagement-
Tools werden nicht angewendet,
flr das Projekt abgestellte Mitar-
beiter erscheinen einfach nicht
mehr zu den Projektbesprechun-
gen, man kennt den Status der
einzelnen Projekte nicht, und
dann gibt es Projekte, bei denen
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nicht einmal klar ist, wer eigent-
lich Projektleiter ist.

Fur ein gelebtes Projektma-
nagement sind drei Voraussetzun-
gen notwendig:

m Einsicht: Projektmanagement
wird nur dann gelebt, wenn die
Projektbeteiligten tGberzeugt da-
von sind, dass der Nutzen und die
Vorteile, die (scheinbare) Mehr-
arbeit, die professionelle Projekt-
arbeit mit sich bringt, Uberwiegen.
m Befdhigung der Projektleiter:
Nur wer die Methoden und
Instrumente der Projektarbeit
kennt, wird sie anwenden. Natlr-
lich kann man einen Projektleiter
auch mal ins «kalte Wasser schub-
sen», nur sollte man dann sicher
stellen, dass er die notwendige
Unterstitzung und Hilfestellung
erhélt.

m Nachdruck und ein gewisser
Zwang: Die Menschen im Unter-
nehmen orientieren sich in erster
Linie daran, was gerade wichtig
ist und worauf die Unterneh-
mensleitung besonders Wert legt.
Als wichtige Klammer kann ein
Verantwortlicher fiur das Pro-

Nutzen der
Projektarbeit standig
kommunizieren

jektmanagement fungieren: Er
sorgt fur die erforderlichen Schu-
lungen der Projektleiter, er orga-
nisiert die Projektreviews, pflegt
die Projektlisten und steht den
Projektleitern als Coach unter-
stutzend zur Seite.

Der Projektmanagementge-
danke wird im Unternehmen nur
dann gelebt, wenn die Unterneh-
mensleitung und die oberen

FUhrungskrafte immer wieder
deutlich machen, dass er ihnen
wichtig ist. |
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