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Einleitung

1 Einleitung

In den heutigen Organisationen (Unternehmen, Verwaltungen, Institutionen
usw.) ist eine Zunahme der Projektarbeit zu verzeichnen.

Dies liegt in erster Linie an dem schnellen technologischen Wandel, dem wach-
senden Innovationswettbewerb und nicht zuletzt an dem Ertragsdruck (Ratio-
nalisierungs-, Kostensenkungs-, und Kundenorientierungsprogramme), die
eine standige Anpassung in den Organisationen erfordern.

Die Produkte mussen nicht nur hochgradig innovativ, sondern gleichzeitig mog-
lichst kostenguinstig und — den gesellschaftlichen Veranderungen angemessen
— zeitkritisch konzipiert werden, um einen angemessenen Ricklauf des inves-
tierten Kapitals zu ermdglichen.

Die Ublichen Instanzen (Stab/Linie) kénnen dies nicht mehr leisten, so dass flr
neue, einmalige und zeitlich begrenzte Vorhaben bereichslibergreifende Pro-
jektgruppen (fach- und funktionstubergreifende ,Teams®) gebildet werden mus-
sen, in denen sich das firmeninterne ,Know-how* konzentriert.

Das Ziel dieses Studienbriefes ist es, dem Praktiker nicht nur inhaltlich praxis-
relevante, sondern auch formal praxisgerechte Anregungen und Hilfsmittel an
die Hand zu geben, um ihm bei der Bearbeitung von Projekten zu helfen.

Dabei wird nicht der Anspruch erhoben, samtliche in der Literatur aufgeflihrte
Methoden, Verfahren und Probleme, die eine Projektbearbeitung beeinflussen
kdnnen, berlcksichtigt zu haben.

Sie sollen als Studierender vielmehr Grundlagen einer effizienten Projektarbeit
kennen lernen, einen Uberblick grundséatzlicher Methoden (von den klassischen
Uber die agilen bis zu den hybriden) und deren praktische Anwendung bekom-
men und die erforderliche Qualifikation, die Aufgaben und die Verantwortung
der Projektverantwortlichen und der Mitarbeiter einschatzen kénnen.

Heute werden die unterschiedlichen Projektmanagementmethoden oder die
Projektmanagementphilosophien auf verschiedenartigste Projekte angewandt,
wie z. B. Organisationsprojekte, Informatikprojekte, gesellschaftliche Projekte.
Einige wesentliche werden im Folgenden dargestellt.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2508 Rev 1.0 5
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2

2.1

Grundlagen

Das Projekt

Fur die Definition von Projekten ist in Deutschland eine DIN-Norm vorgesehen.
So ist gemaR DIN 69 901 ein Projekt ein komplexes Vorhaben, welches durch
folgende Merkmale gekennzeichnet ist:

Kennzeichen eines Projektes

Die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit (d. h. jedes Projekt
ist von Grund auf neu zu planen).

Eindeutige Zielvorgabe durch Beschreibung der Aufgabe oder der Objekte,
wobei die Zielerreichung immer mit einem gewissen Risiko behaftet ist.

Begrenzungen personeller, zeitlicher, finanzieller oder anderer Art.

Beteiligung mehrerer Organisationseinheiten, die in einer projektspezifi-
schen Organisation zusammengefasst sind.

Beispiel ,Einfihrung eines IT-Systems in einem Unternehmen®:

Einmaligkeit: Das neue ERP-System (Enterprise-Ressource-Planning-
System — IT-System zur Unterstitzung der gesamten Ressourcenplanung
im Unternehmen) wird in dieser Form nur einmal eingefiihrt, stellt also keine
"Routine-Innovation" dar.

Zielvorgabe: Einfuhrung eines ERP-Systems.

Begrenzungen: Das System muss kompatibel zu bereits bestehenden Sys-
temen, miteinander kommunizierender Anwendersoftware, sein; es darf ein
bestimmter finanzieller Rahmen nicht Uberschritten werden; es miissen
auch Gesichtspunkte des Datenschutzes beachtet werden etc.

Projektspezifische Organisation: Bei der Einfihrung der neuen ERP-
Software arbeiten Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen bereichsiber-
greifend zusammen. So finden sich hier ein IT-Spezialist (interner oder ex-
terner), ein Organisator, ein Datenschutzbeauftragter, ein Mitarbeiter aus
der Produktionssteuerung, dem Einkauf, der Logistik etc.

Grundsatzlich lassen sich zwei verschiedene Arten von Projekten unterschei-
den:

1. Projekte innerhalb von Organisationen

2. Projekte aufterhalb von Organisationen

Bei der Einflihrung eines IT-Systems in einem Unternehmen, wie das obige Bei-
spiel zeigt, handelt es sich um ein internes Projekt. Weitere Projekte dieser Art
waren beispielsweise bestimmte Forschungs- und Entwicklungsvorhaben (z. B.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2508 Rev 1.0



Grundlagen

Entwicklung einer neuen Maschine), Umorganisationen oder Einfiihrung neuer
Strategien (z. B. RationalisierungsmafRnahmen).

Externe Projekte kdnnen der Bau eines Blrokomplexes oder Kampagnen in der
Gesundheitsaufklarung sein.

Projekte kdnnen zudem darin unterschieden werden, ob sie eher technisch ori-
entiert oder verhaltensorientiert sind. Verhaltensorientierte Projekte unterschei-
den sich von technisch orientierten Projekten darin, dass es sich bei ihnen eher
um die Veranderung von Einstellungen und Verhaltensweisen von Gruppen
handelt, wie sie etwa bei Umorganisationen gefordert werden.

Es scheint im ersten Augenblick, dass technisch orientierte Projekte leichter
durchzufiihren seien als verhaltensorientierte. Dies ist jedoch nur bedingt der
Fall. Es darf nicht Gbersehen werden, dass bei den meisten technischen Vor-
haben (z. B. der Einflihrung eines neuen ERP-Systems) ebensolche Angste,
Bedenken oder Widerstande auftreten kbnnen, was nicht nur zu Verzégerungen
des Projektes, sondern oftmals auch zum Scheitern eines technisch orientierten
Projektes fuhren kann.

So gilt es bei der Einfuhrung bzw. Durchflihrung eines Projektes, gleich welcher
Art, in Sachen Flhrungsgeschick und Empathie ein gehoériges Maf3 an Finger-
spitzengefliihl zu entwickeln.

Fir die betriebliche Praxis muss gepruft werden, ob die Bezeichnung "Projekt"
im Einzelfall gerechtfertigt ist. Nach STeinBucH (2002) liegt ein Projekt nur dann
vor, wenn es die nachstehenden Eigenschaften aufweist:

* Bedeutung

Ein Projekt muss fir ein Unternehmen eine gewisse Gewichtigkeit haben.
Durch ein Projekt muss ein erkennbarer Einfluss auf die Erreichung der Un-
ternehmensziele gegeben sein. Geringwertige einmalige Aufgabenstellun-
gen sollten deswegen nicht als Projekt bezeichnet werden.

* Komplexitat

Nur wenn ein hoher Schwierigkeitsgrad gegeben ist, sollte von einem Pro-
jekt gesprochen werden. Handelt es sich um eine einfache Aufgabe, sollte
ebenfalls auf den Begriff "Projekt" verzichtet werden.

* Umfang

Ein Kennzeichen jedes Projektes ist der erhebliche Umfang. Eintagspro-
jekte sind begrifflicher Unsinn. Der Umfang eines Projektes kann am Ar-
beitsvolumen oder an der Projektdauer abgelesen werden.

* Interdisziplinaritat

Die Notwendigkeit, verschiedene Fachgebiete zur Durchfihrung der Auf-
gabe einsetzen zu mussen, ist ein weiteres kennzeichnendes Merkmal je-
des Projektes. Diese Notwendigkeit bedingt oftmals den Einsatz einer Pro-
jektgruppe zur Erarbeitung eines Projektergebnisses.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2508 Rev 1.0 7



Studienbrief Projektmanagement

* Einmaligkeit

Eine Projektaufgabe kehrt in der anstehenden Festlegung nicht wieder, oder
zumindest ist eine Wiederholung bei der Projektabwicklung nicht absehbar.
Routineaufgaben kdnnen deswegen nie Projekte sein.

* Endlichkeit

In zeitlicher Hinsicht ist ein Projekt immer begrenzt, d. h., es gibt ein defi-
niertes Projektende und damit auch einen Endtermin. Unendliche Projekte
sind nicht nur sprachlicher Nonsens.

* Risiko

Ein angestrebtes Projektergebnis kann nicht mit absoluter Sicherheit er-
reicht werden. Nur wenn die Ausfliihrung der Projektaufgaben mit Unsicher-
heit verbunden ist, wird von einem Projekt gesprochen.

Obwohl an die Definition einer Aufgabenstellung als Projekt, wie die genannten
Merkmale ausweisen, strenge Anforderungen gestellt werden, nehmen Um-
fang und Zahl der Projekte in den deutschen Unternehmen deutlich zu. Daflr
sind mehrere Ursachen erkennbar:

e Zunehmende Komplexitat von Technik, Informatik usw.
* Internationalisierung und Globalisierung der Aufgabenstellungen.
* Immer schnellerer Wandel in vielen Bereichen der Wirtschaft.

* Ablosung des bisher statischen Denkens durch ein dynamisches Prozess-
denken.

Damit steigt auch die Bedeutung der Projektorganisation und des Projektmana-
gements. Dieser Trend wird sich auch in der Zukunft fortsetzen.

Ab wann eine Aufgabe oder ein Auftrag eher Projekt als Normalfall ist, wird si-
cherlich in jedem Unternehmen unterschiedlich bewertet. Oft scheut man den
Einsatz von Projektarbeit oder Projektmanagement prinzipiell. Denn damit sind
erhebliche Um- und Neustrukturierungen der Betriebsorganisation und Ande-
rungen von Kompetenzen und Verantwortungen verbunden. Die folgende
Checkliste nach LiTke (2005) soll helfen zu entscheiden, ob es sich um ein Pro-
jekt handeln kénnte:

8 © afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2508 Rev 1.0



Grundlagen

Tabelle 1: Checkliste fiir PM-Entscheidung

o
>

Den Auftrag projektorientiert bearbeiten? NEIN

Wir standen noch nie vor einer vergleichbaren Aufgabe.

O

Der Lésungsweg ist sehr diffus.

Das Problem ist noch nicht vollstandig definiert.

Es handelt sich um eine innovative Entwicklung.

Die Aufgabe hat interdisziplindren Charakter.

Die Aufgabe/der Auftrag ist sehr komplex.

Der Auftrag zerfallt in mehrere Einzelauftrage, die aber alle zusam-
menhangen.

Es sind unterschiedliche Fachabteilungen betroffen.

Fir den Auftrag mussen eigens Mitarbeiter in Voll- oder Teilzeit ab-
gestellt werden.

Der Erfolg hangt wahrscheinlich mehr von der guten Zusammenar-
beit im Team ab als von den Leistungen genialer Einzelkdmpfer.

Es werden Besprechungen und Teamsitzungen zwischen allen Be-
teiligten notwendig sein.

Der Auftrag sollte vernuinftigerweise durch eine Fuhrungskraft inten-
siv betreut werden.

Die Leitung sollte jemand Ubernehmen, der sich voll auf diese Auf-
gabe konzentrieren kann.

Die Erfillung des Auftrags wird sich Uber einen langeren Zeitraum
erstrecken.

Der Auftrag hat ein gro3es Volumen.

Der Auftrag beinhaltet auch ein relativ hohes finanzielles Risiko.

Der Auftraggeber ist nicht nur wichtig fir uns, sondern arbeitet
selbst projektorientiert.

Von einer erfolgreichen Auftragsausfiihrung hangt unternehmenspo-
litisch viel ab.

Die Konkurrenz arbeitet bereits mit Projektmanagement.

Die beteiligten Fiihrungskrafte und Mitarbeiter sind weitgehend of-
fen fir neue Wege.

OO0 0 0oo0oo0ooo0oo0ooooo ooooooaao
OO0 0 0000000 o000 o0o0oo00goao

2.2 Projektmanagement

Unter "Management" versteht man im Allgemeinen die Fuhrung/Leitung bzw.
"Handhabung" einer Aufgabe selbst, zugleich aber auch die Institution, die den
Sitz dieser Leitung innehat.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2508 Rev 1.0 9
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Projekt Management
- Einmaligkeit - Leitung, d. h. Planung,
. Steuerung und Kontrol-
- Zielvorgabe le eines Projektes
- Begrenzung - Institution, die diese
- projektspezifische Aufgabe durchftihrt

Organisation

4

Projektmanagement

- Die wirtschaftliche und termingerechte
Abwicklung eines Projektes unter Einsatz
gewisser Hilfsmittel und Organisations-
methoden

- Institution, die dieses Vorhaben leitet

Abbildung 1: Definition Projektmanagement

Projektmanagement umfasst somit die Leitung, d. h. hier die Planung, Steue-
rung und Kontrolle von Projekten sowie die das Projekt leitende Institution.

Dabei besteht die Aufgabe des Projektmanagements darin, ein Konzept fir die
wirtschaftliche und termingerechte Abwicklung unter Sicherstellung der Qualitat
des Ergebnisses zu entwickeln und durchzufihren.

Der Begriff des Projektmanagements ist ebenfalls in der deutschen Norm
DIN 69901 festgelegt:

Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mittel fiir die
Abwicklung eines Projektes.

Die Projektorganisation ist nicht Teil des Projektmanagements. Deswegen
wird hier auch nur von Fithrungsorganisation gesprochen.

In der betrieblichen Praxis wird das Projektmanagement Ublicherweise als die
direkte, fachlbergreifende Leistung aller Projektprozesse verstanden.

Folgende Aufgaben hat das Projektmanagement nach STEINBUCH (1998) auszu-
fuhren:

10 © afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2508 Rev 1.0



Grundlagen

Projektauslésung

Bei der Projektauslosung ist das Projektmanagement mit mehreren Aufgaben
beteiligt, so beispielsweise mit der Vorbereitung und Durchflihrung aller Aktivi-
taten zum Projektstart.

Projektleitung

Die Projektmitarbeiter und der Lésungsprozess sind zu leiten. Dazu sind eine
ganze Reihe von Aufgaben durchzuflhren, so zum Beispiel die Projektsteue-
rung und die Projektkoordination.

Projektarbeit

Der Projektleiter oder -manager ist Ublicherweise unmittelbar an der Projektar-
beit beteiligt. Deswegen darf auch die Projektarbeit als eine Aufgabe des Pro-
jektleiters nicht vergessen werden.

Projektabschluss

Ein Projekt muss abgeschlossen werden. Dazu sind verschiedene Aufgaben
auszufuhren, wie beispielsweise Projektkontrolle, die Erarbeitung von Projekt-
nachweisen und eine Reihe weiterer Abschlussarbeiten.

An das Projektmanagement werden insbesondere drei Anforderungen gerich-
tet:

1. Fachliche Anforderungen

Das Erreichen einer mdglichst guten Problemldsung.

2. Wirtschaftliche Anforderungen

Moglichst geringer Ressourcenverbrauch: Personal, Sachmittel, Zeit usw.

3. Soziale Anforderungen

Weitgehende Bericksichtigung der Mitarbeiterbelange.

Wahrend die Projektorganisation Uberwiegend im Vorfeld eines Projektes die
vorbereitenden und planerischen Aufgaben ausfihrt, hat das Projektmanage-
ment seinen Schwerpunkt bei der Projektdurchflihrung.

Selbstverstandlich kann der Projektmanager auch die Projektorganisation tber-
nehmen oder zumindest an diesen Aufgaben beteiligt werden.

In letzter Zeit wird vom so genannten "systemischen Projektmanagement" ge-
sprochen. Kurz erlautert bedeutet dies, dass es fir ein erfolgreiches Projektma-
nagement eine Vielzahl von Faktoren und Wechselbeziehungen zu beachten
gibt. Denn jedes Projekt ist eingebettet in ein Projektumfeld, das meistens sehr
dynamisch und vielgestaltig ist. Die mannigfachen Faktoren und Beziehungen
sind zudem noch in ihrer gegenseitigen Vernetzung zu sehen. Das Spinnennetz
ist daflr ein gutes Beispiel. Wenn sich in einem System irgendwo etwas bewegt,
dann ist alles, was zum Netz gehdrt, mitbetroffen.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2508 Rev 1.0 11



Studienbrief Projektmanagement

Fir jedes Projektmanagement geht es schliel3lich um drei zentrale Ziele, die
jeder Projektmanager immer im Blick behalten muss.

Der Zusammenhang dieser Ziele kann im Zieldreieck, dem ,magischen Dreieck"
des Projektmanagements dargestellt werden.

Qualitat

Welche konkreten Ergebnisse sollen erreicht werden?
Welche Qualitat sollen diese Ergebnisse aufweisen?
Projektumfang und -inhalte?

Randbedingungen

Kosten _ Zeit ,
Wie hoch ist das Projektbudget? Wann rr:ustsen die Frgebglsse
Welche Personalressourcen stehen spatesiens vorliegen ”
zur Verfigung? Welche Meilensteine sind einzuhalten?

Abbildung 2: Das ,Magische Dreieck” des Projektmanagements

Wird eines der Hauptziele nicht erreicht, sind die anderen Ziele mitbetroffen.

Dieses magische Dreieck kann noch um ein Kriterium erweitert werden, namlich
um die Sonderziele.

Als Sonderziele sind die so genannten Randbedingungen zusammengefasst,
die innerhalb des Projektverlaufs beachtet werden missen und den anderen
Zielen nicht direkt zugeordnet werden konnen. Rand- oder Rahmenbedingun-
gen sind z. B. die max. mdgliche Anzahl von einzusetzenden Mitarbeitern,
Rucksicht auf besondere Geschaftsbeziehungen etc.

2.3 Grunde fir Projektarbeit

Die Geschichte der Projektarbeit ist lang. Bereits der Bau der Pyramiden oder
der grofden Kathedralen im Mittelalter zeigten alle Merkmale, die Projekten auch
heute noch zugeschrieben werden. Insbesondere beim Pyramidenbau wurde
schon einiges dokumentiert, diese Dokumentationen enthielten Informationen
zum Fortschritt des Projektes und zum Arbeitslohn. Bemerkenswert auch, dass
eine Art Risikobetrachtung, so etwas wie Krisenmanagement im Falle des vor-
zeitigem Ablebens des Pharaos eingeplant wurde.

Die Entwicklung des modernen Projektmanagements begann in der Mitte des
20. Jahrhunderts. Der Bau der Atombombe (Manhattan-Projekt) oder der Mar-
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shall-Plan kdnnen als Vorreiter betrachtet werden. Popular wurden Projekte mit
dem Apollo-Programm der NASA oder militarische Projekte. Diese waren mit
der Entwicklung spezifischer Planungs- und Durchfihrungsinstrumente gekop-
pelt, die auch zunehmend den Weg in die Wirtschaft fanden.

Mit der Entwicklung der Informationstechnologie ist Projektarbeit inzwischen zur
bevorzugten Arbeitsform geworden. Die Neuartigkeit von beispielsweise Cloud-
I6sungen fur die Datenspeicherung und globale Datenprasenz von interaktiven
E-Commerce-Projekten, die insbesondere aus der Individualitat des einzelnen
Kundenprojektes und der schnellen technischen Entwicklung resultieren, las-
sen traditionelle Organisationsformen und Arbeitsprozesse kaum noch zu.

Der Weg vieler Unternehmen, weg von hierarchischen Strukturen und hin zu
kooperativen und teamorientierten Arbeitsformen, hat die Verbreitung von Pro-
jekten unterstitzt. Die aktuellen Entwicklungen, die immer schnellere Reaktio-
nen in globalen Markten erfordern, férdern die Organisation der Arbeit in Pro-
jekten zusatzlich. Keine andere Organisationsform erlaubt es, so schnell und
innovativ zu arbeiten. Dies ist ein entscheidender Vorteil in einer Zeit, in der gilt:
Auf Dauer werden nur die Unternehmen erfolgreich sein, die sich schnell und
flexibel den standig wechselnden Marktbedingungen, d. h. jedem einzelnen
Kunden, anpassen kénnen. Der Abschied von der Massenproduktion hin zu
kundenorientierter Fertigung mit immer kurzeren Produktlebenszyklen geht also
nicht zufallig mit einer Zunahme von Projektarbeit einher.

Flexibilitat

- Arbeitsablaufe
- Lésungen
- Reaktionen

Schnelligkeit Transparenz
- Entscheidungen - Aufgaben
- Leistungserstellung - Kompetenzen
- Umsetzung - Ablaufe
Know-how M.itarbeiterent-
wicklung
- Entwicklung o
- Weitergabe i I\K/Ir?ctlv\(/?::g&
- Nutzung - Personlichkeit

Abbildung 3: Grunde fur Projektarbeit

Anzeichen, bei deren Auftreten man an die Einrichtung eines Projektmanage-
ments denken sollte, sind:
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* Kdrzere Lebensdauer vorhandener Produkte und des Know-hows erfordert
Anpassungen, die durch eine Linienorganisation zunehmend unzureichend
bewaltigt werden.

* Komplexe Aufgaben kdnnen in der herkdmmlichen Organisation nicht mehr
oder nur unzureichend gel6st werden.

» Keine Organisationseinheit, die tbergreifend fir das gesamte Vorhaben die
Verantwortung innehat.

* Kosten- und Zeitplane sind durch ungenaue Planung und unklare Verant-
wortungen Uberschritten worden.

* Vorhandene Ressourcen (personell, materiell, Know-how) werden nicht op-
timal genutzt.

2.4 Projektarten

Projekte unterscheiden sich auf Grund ihres Umfangs, der Komplexitat, der
Randbedingungen und anderer Faktoren. lhre Einteilung in Klassen kann aus
verschiedenen Blickwinkeln vorgenommen werden.

Wird die Entscheidung fir das Projekt innerhalb einer Organisation getroffen,
spricht man von internen Projekten, wird die Entscheidung auRerhalb getrof-
fen, von externen Projekten.

Beispiele fur interne Projekte sind die Entscheidung zur Einflihrung eines neuen
IT-Systems oder neuer Produktionsverfahren. Typische externe Projekte sind
Bauvorhaben aus dem Maschinen-, Schiffs- oder Hausbau. Derartige Projekte
werden im Kundenauftrag ausgefthrt.

Geht die Klassifizierung von den Inhalten aus, kann zwischen Forschungs-
und Entwicklungsprojekten, Investitionsprojekten und Organisationspro-
jekten unterschieden werden.

Forschungs- und Entwicklungsprojekte zielen auf die Erlangung neuer Kennt-
nisse und die Entwicklung neuer Technologien oder Produkte. Sie kombinieren
in besonderem Malle geistig-kreative Prozesse mit experimentellen Arbeiten.
In Investitionsprojekten werden neue Werte in Form von Maschinen, Bauten
oder anderen Sachanlagen geschaffen. Organisationsprojekte sind durch die
Entwicklung bzw. Veranderung von Aufbau- und Ablaufstrukturen gekennzeich-
net.

Bei den genannten Unterscheidungen wurden nur die Sachinhalte berlcksich-
tigt, nicht jedoch die sozialen Aspekte der Projektarbeit. In der Abbildung 4 wird
daher die ,soziale Komplexitat® als zusatzliche Komponente eingefiihrt. Pro-
jekte mit kleinen Teams, die sich sogar persénlich kennen, weisen eine andere
Qualitat ihrer Zusammenarbeit auf als solche, die von fach- und organisations-
Ubergreifend ,zusammengewdtrfelten* Teams durchgefiihrt werden sollen.
Wenn es allerdings gelingt, ein fachlich und sozial Ubergreifend organisiertes
Team zielorientiert in Bewegung zu setzen, sind die zu erwartenden Ergebnisse
umfassender und innovativer. Die Leistung eines Teams ist groer als die
Summe der Einzelleistungen.
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Bei dieser Betrachtung darf nicht nur das direkte Teamumfeld betrachtet wer-
den. Existieren Beziehungen zu anderen Gruppen in einem Projekt (Auftragge-
ber/Dienstleister), sind diese in die Betrachtung eines Teamumfeldes mit einzu-
beziehen.

Ein Aspekt, der ganz entscheidend vom Miteinander im Projektteam abhangig
ist, ist der Ablauf einzelner Arbeiten. In der klassischen Linienorganisation wer-
den die einzelnen Arbeitsschritte sequenziell, d. h. hintereinander durchgefuhrt.
Neben den Ublichen Reibungsverlusten durch Abteilungsdenken und hierarchi-
sche Graben werden die Aufgaben relativ langsam erledigt. In Projekten kénnen
viele Arbeitsschritte parallel bearbeitet werden, und eine offene und direkte
Kommunikation nutzt das vorhandene Know-how besser. Zeit und Geld werden
gespart, und die Arbeit ist motivierender.

Soziale Komplexitét
A
Hoch Komplexe Innovations-
Standardprojekte projekte
grofRe Anzahl
Betroffener und/oder (Bsp.: Einfiihrung (Bsp.: Business-
Interessenkonflikte eines Intranets) Reengineering)
Niedrig "Routine- Potenzialprojekte
projekte"
wenig Beteiligte (Bsp.: Ausarbeitung
und/oder &hnliche (Bsp.: Bau eines einer neuen
Zielvorstellungen Einfamilienhauses) Werbekampagne)
Aufgabenstellung
Klar Offen
Inhalt und Anzahl Vorgehen und
der Lésungsmog- Lésungen mussen
lichkeiten sind noch entwickelt
beschrankt werden

Abbildung 4: Soziale Komplexitat und Aufgabenstellung in Projekten.

Gerade der Aspekt Kommunikation verdient eine genauere Betrachtung. In den
meisten Unternehmen, und noch stérker in Behorden, erfolgt Kommunikation
zwischen den Organisationseinheiten. Nachrichten, Arbeitspakete usw. werden
somit sequenziell bearbeitet. Neben dem unvermeidlichen Zeitverzug besteht
das Risiko des ,Stille-Post-Effektes”. Informationen kdnnen ganz oder teilweise
versickern, und Inhalte stimmen beim Empfanger nicht unbedingt mit denen
beim Absender berein. Innerhalb der Projektteams dagegen werden Informa-
tionen zwischen den Beteiligten direkt weitergegeben, d. h. schneller und au-
thentischer.
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2.5 Erfahrungen mit der Projektarbeit

Die Erfahrungen mit Projektarbeiten sind sehr unterschiedlich. Viele der bisher
verfolgten Projekte sind mehr schlecht als recht verlaufen. Wer kennt nicht die-
jenigen Bauvorhaben, deren Budgets um 50 bis zu mehreren 100 % Uberschrit-
ten werden, wie das Budget der Elbphilharmonie oder des Berliner Flughafens
BER. Auf der anderen Seite stehen Beispiele erfolgreicher Projektarbeit, in de-
nen die jeweiligen Teams Aufgaben geldst haben, die im Vorfeld als kaum
machbar galten. Das Potenzial ist also enorm, es muss nur genutzt werden.

Nach einer Untersuchung der GPM (Deutsche Gesellschaft flr Projektmanage-
ment e.V.) nehmen GréfRe, Anzahl und Bedeutung der Projekte in allen Berei-
chen der Wirtschaft und Verwaltung standig zu.

Es sind jedoch nur 67 % aller untersuchten Projekte im Rahmen der gesetzten
Ziele bezuglich Budget, Zeit und Qualitat geblieben. Damit war jedes dritte Pro-
jekt nicht erfolgreich.

In der GPM Studie: ,Erfolg und scheitern im Projekt“ von 2008, welche in Zu-
sammenarbeit mit der PA Consulting Group durchgefiihrt wurde, ergaben sich
drei Handlungsfelder, denen die Unternehmen besondere Beachtung schenken
sollten, da der Erfolg eines Projektes am starksten von diesen Faktoren abhan-

gig ist:

» Starke und in die Organisation integrierte Projektleiter

* Kilare Ziele

* Gute Kommunikation

Ein organisatorisches Problem liegt nach dieser Studie darin, dass die gesamte

Projektorganisation als nicht transparent und mit einem geringen Bekanntheits-
grad im Vergleich zur Linienorganisation beschrieben wird.
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T
Qualifizierte Mitarbeiter ]
O Mangel an qualifizierten Mitarbeitern m ‘ | |

Gute Kommunikation 1
o Q Schlechte Kommunikation

Klare Anforderungen und Ziele
o O Unklare Anforderungen und Ziele

Ausreichende Projektplanung
Unzureichende Projektplanung

Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene
Fehlende Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene

Ausreichend Ressourcen bei Projektstart
Fehlende Ressourcen bei Projektstart

Unterstitzung durch Top Management, Commitment Der Faktor Politik, Bereichs-
Fehlende Unterstutzung durch Top Management, mangelndes Commitment egoismen oder interne Kompetenz-
streitigkeiten, spielt als Erklarung
Projektmanagement-Methodik fir das Scheitern auch eine grofte

Rolle - umgekehrt wird allerdings
das Fehlen dieser internen Hinder-

nisse nicht als wesentlicher
Stakeholder Management Erfolgsfaktor betrachtet.

Mangelhaftes Stakeholder Management

Fehlende Projektmanagement-Methodik

Keine Politik, Bereichsegoismen oder interne Kompetenzstreitigkeiten
o Politik, Bereichsegoismen oder interne Kompetenzstreitigkeiten

Technische Anforderungen
Technische Anforderungen zu hoch

| | | |
0% 2% 4% 6% 8% 10%  12% 14% 16% 18%  20%

W Gescheitertes Projekt @ Besonders erfolgreiches Projekt

Abbildung 5: Erfolgsfaktoren fiir Erfolg/Misserfolg von Projekten. Die Qualifikation der Mitarbei-
ter, Kommunikation und Zieldefinition bestimmen am haufigsten den Erfolg (oder Misserfolg) der
Projekte (Aus der GPM-Studie / PA Consulting Group, PM, von 2008)

Unklare Anforderungen und unklare Ziele stehen zusammen mit mangelnder
Kommunikation an der Spitze der Liste von Misserfolgsfaktoren bei gescheiter-
ten Projekten. Obwohl viele Unternehmen Uber standardisierte Prozesse und
Dokumentationen verfugen, ist dem Verstandnis der Befragten nach, hier eine
wesentliche Ursache fur das Misslingen von Projekten zu suchen. Weitere
Punkte, die zum Scheitern von Projekten ursachlich beitragen, sind die Be-
reichsegoismen oder interne Kompetenzstreitigkeiten, diese fuhren beim Pro-
jektleiter zur Problematik, dass er unzureichende Informationen Uber seinen
konkreten Auftrag hat und bei der Durchfiihrung nicht genligend Unterstitzung
erfahrt.

Schaut man sich die Aussagen in den Umfragen genauer an, stellt man schnell
fest, dass die Projektinhalte mit dem Projekterfolg nur wenig zu tun haben. Pro-
jekte scheitern vor allem an Menschen, kénnen aber auch nur durch Menschen
zum Erfolg gebracht werden.

Erinnern wir uns daran, wer an einem Projekt Gberhaupt beteiligt ist. Neben der
Projektleitung und den Projektmitarbeitern sind hier vor allem Auftraggeber,
Nutzer und externe Partner zu nennen. All diese Gruppen verfolgen ihre eige-
nen Interessen und haben ihre eigenen Erwartungen. Diese Interessen und Er-
wartungen stimmen nicht notwendigerweise miteinander Uberein. Spatestens,
wenn diese nicht oder nur unzureichend geklart und in Ubereinstimmung ge-
bracht werden, sind Konflikte und Probleme vorprogrammiert.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2508 Rev 1.0 17



Studienbrief Projektmanagement

Der erste Schritt zum Projekterfolg kann somit der sein, sich darlber klar zu
werden, welche Erfolgsfaktoren flir das aktuelle Projekt besonders wichtig sind.
Haufig hilft es auch, sich zu fragen: ,Wie kann das Projekt zum Scheitern ge-
bracht werden?“. Es gibt viele Méglichkeiten, aber mit denen, an die Sie bereits
gedacht haben, kénnen Sie leichter umgehen.

Tabelle 2: Erfolgsfaktoren Im Projektmanagement

Erfolgsfaktoren im PM

Klare Ziele e Das richtige Ziel auswahlen.

e Das Ziel richtig beschreiben.

e Zieldefinition ist Gradmesser des Projekterfolgs.
Unterstiitzung e Entscheider kdnnen das Projekt férdern oder blockieren.
durch Topmanage- |, Kurze Entscheidungswege organisieren.
ment und
Stakeholder e Bei Entscheidungsverzug droht Stillstand.

Notwendige und hinreichende Ressourcen bestatigen las-
sen.

Einbeziehen aller
Projektbeteiligten

Wer ist betroffen, arbeitet mit, muss informiert werden und
wer entscheidet was?

Wie Uberwinde ich Widerstéande im Umfeld (Analyse)?

Risiken analysieren.

Projektleitung

Projektleiter ist zentrale Personlichkeit fiir den Projekter-
folg.

Ich bendétige Akzeptanz im Unternehmen und im Projekt-
team.

Daflir bendétige ich fachliche, Projekt- und soziale Kompe-
tenz.

Ich muss lernen zu flihren: Ziele setzen, delegieren, infor-
mieren, kontrollieren.

Projektmitarbeiter
(Team)

Richtige Mitarbeiter auswahlen und qualifizieren.

Rahmenbedingungen schaffen, mit denen aus einer
Gruppe einzelner Mitarbeiter ein auf das Ziel eingeschwo-
renes Team wird.

Arbeitsklima gestalten, das die individuellen Kenntnisse
und Fahigkeiten, die Kreativitat und den Leistungswillen
der Mitarbeiter fordert.

Kommunikation

Wie kommunizieren wir im Team?

Informationsinhalte und -wege im Unternehmen bestim-
men.

Organisation

Einordnung des Projektes in die bestehende Organisation
des Unternehmens?

Wie wird ein effektiver und effizienter Ablauf des Projektes
gesichert?

18
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Erfolgsfaktoren im PM

Planung °

Projektaufgabe klar strukturieren.

Von der Zielstellung zum Arbeitspaket.

Planung so genau wie mdglich und so detailliert wie nétig.

Welche Ressourcen missen geplant werden?

Welche erprobten Werkzeuge und Verfahren fir die Pla-
nung gibt es?

Steuerung *
Controlling

Alles, was delegiert wurde, muss auch kontrolliert werden.

Nie das Ziel aus den Augen verlieren!

Uber Stichproben Meilensteine stets den Uberblick behal-
ten.

Abweichungen rechtzeitig erkennen, notwendige Eingriffe
vornehmen, ggf. Anderungen beantragen.
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2.6 Ubungsaufgaben

Aufgabe 1:
1. Durch welche Merkmale unterscheidet sich ein Projekt von einer Routi-
neaufgabe?

Welche Ursachen fuhren oft zum Scheitern von Projekten?

Welche Grinde sprechen fiir den Einsatz des Projektmanagements?
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