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Projekt-Management

Im Projekt die
Balance wahren

Firmen Ubersehen oft, dass es fur den Aufbau einer
Projekt-Management-Kultur eines systemischen Denk-
ansatzes bedarf. Projektschulung allein reicht nicht aus.

Von DanieL KRoNES

ie von Wolfgang Mewes entwickelte

Engpasskonzentrierte Strategie (EKS-

Strategie) zur Unternehmenssteuerung

besagt: Jedes Unternehmen ist im
Laufe seiner Entwicklung stets mit neuen Eng-
passen konfrontiert. Hat es den einen passiert,
steht der nachste vor der Tir.

Hat ein Unternehmen zu wenig Auftrige
und Kunden, um seine Umsatz- und Wachs-
tumsziele zu erreichen, startet es eine aufwen-
dige Werbekampagne und Vertriebsaktion. Die
Zahl der Auftrage steigt darauf hin sprunghaft
an. Hieraus erwdchst meist das nachste Pro-
blem, denn dem Unternehmen fehlen die Ka-
pazitdten, um die Auftrdge zeitnah abzuarbei-
ten. Also begibt es sich erfolgreich auf Perso-
nalsuche. Hieraus resultiert der néchste
Engpass: Die Rdume sind zu klein. Und auf-
grund der gestiegenen Mitarbeiterzahl beno-
tigt das Unternehmen eine andere Organisati-
onsstruktur und Fithrungskultur. Also sucht
das Unternehmen grossere Rdume. Es struktu-
riert zudem um und startet ein Fiihrungskraf-
teentwicklungsprogramm. Doch aufgrund der
grosseren Mitarbeiterzahl sind auch die Fixko-
sten hoher. Also muss die Firma dafiir sorgen,
dass sie dauerhaft mehr Umsatz erzielt.

So folgt ein Engpass auf den nachsten. Ein
kluger Unternehmensfiihrer zeichnet sich da-
durch aus, dass er sich dieser Wechselwir-
kungen bewusst ist und sie bei den Planungen
beriicksichtigt. Tut er dies nicht, muss er mit
Folgeproblemen wie zu wenig Auftrdgen, zu
wenig Auslastung und Geld sowie Liefer- und
Qualitatsproblemen kdampfen.

Auswirkung von Entscheidungen

Ein erfahrener Unternehmensfiihrer versucht
also, zwischen diesen Faktoren die nétige Ba-
lance zu wahren, damit sich das Unternehmen
stetig weiterentwickelt und seinen Erfolg nicht
durch uniberlegte «Hauruck-Aktionen» ge-
fahrdet. Was fiir das Thema Unternehmens-
filhrung gilt, gilt auch fiir das Projekt-Manage-

ment in Unternehmen. Denn Projekte zielen
letztlich stets darauf ab, dass sich das System
Unternehmen entwickelt. Also stehen die Ver-
antwortlichen auch hier vor der Herausforde-
rung, die notige Balance zu wahren.

Haufig gelingt es den Firmen aber gerade
beim Projekt-Management aus unterschied-
lichen Griinden nicht, das Gleichgewicht zu
bewahren. Die Projektziele werden nicht oder
nur teilweise erreicht. Und werden die Pro-
jektziele erreicht, dann zum Preis, dass in an-
deren Bereichen Folgeprobleme auftreten, so
dass das Projekt aus gesamtunternehmerischer
Warte eigentlich gescheitert ist.

Letztlich hangt der Erfolg des Projekt-Ma-
nagements von Unternehmen von sehr vielen
Faktoren ab. Diese lassen sich aber weitge-
hend vier Handlungsfeldern zuordnen:

* Fahigkeiten (der Mitarbeiter)

* Tools bzw. die technische Infrastruktur

* Organisations- bzw. Projekt-Struktur

* Firmen- bzw. Projekt-Kultur

Fahigkeiten (der Mitarbeiter)

Wenn Unternehmen registrieren, dass sie ein
Problem beim Projekt-Management haben,
kontaktieren sie Unternehmensberatungen
und wollen den Mitarbeitern in einem Crash-
kurs das notige Wissen vermitteln. Die Pro-
bleme werden also personalisiert und es wird
ibersehen, dass die Ursache der Probleme
auch eine andere sein kann.

Bezogen auf die Projektmanagement-Fahig-
keiten der Mitarbeiter lassen sich in Unterneh-
men zwei Extreme konstatieren. Auf der einen
Seite gibt es Firmen, die Mitarbeitern ohne
professionelle Vorbereitung Projektaufgaben
ibertragen. Oft gemdss der Maxime: «Herr
Miller hat in der <Linie> schon oft sein Kénnen
gezeigt und hervorragende Ergebnisse gelie-
fert. Lass’ den mal das Projekt iibernehmen.
Dann kann er zeigen, was wirklich in ihm
steckt.» Ubersehen wird dabei, dass Projekte
in der Regel sehr komplexe Vorhaben sind.
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Ausserdem erfordern Projekte oft ein anderes
Fachwissen als operative Aufgaben in der
Linie.

Auf der anderen Seite gibt es Unternehmen,
die ihre Mitarbeiter ohne Unterlass schulen.
Sie besuchen ein Projekt-Management-Trai-
ning nach dem anderen, ohne dass sich ihre
Erfolge bei Projektaufgaben erkennbar erho-
hen. Die Mitarbeiter kennen nach den Schu-
lungen zwar die Projekt-Management-Metho-
den und -Instrumente, kdnnen diese aber in
der Organisation nicht effektiv einsetzen, weil
die existierende Struktur und Kultur sowie die
vorhandenen IT-Tools dies nicht ermdglichen.

IT-Tools und technische Infrastruktur
Bei Projekt-Management-Trainings wollen Fir-
men hdufig auch noch IT-Tool-Schulungen
einbinden, weil man dafiir ihrer Meinung nach
nicht viel Zeit braucht. Unternehmen unter-
schatzen also vielfach die Bedeutung der IT-
Tools fiir den Projekt-Management-Erfolg.

Viele Firmen stellen den Mitarbeitern gar
keine IT-Tools zur Verfiigung. Die Mitarbeiter
basteln sich selbst Tools fiir die Planung und
Steuerung der Projekte. Meist handelt es sich
hierbei um Excel-Losungen. Entsprechend viel
Zeit und Energie ist fiir das Abstimmen, Koor-
dinieren und Harmonisieren nétig.

Haben Unternehmen im Gegenzug die Be-
deutung von gemeinsam genutzten IT-Tools
erkannt, fiihren sie oft top-down sehr mach-
tige Werkzeuge ein, die an den praktischen
Anforderungen vorbei gehen. Die Mitarbeiter
fihlen sich tiberrannt - auch weil es zunachst
einer umfangreichen Schulung be-
darf, bevor sie das Tool iiberblicken
und mit ihm arbeiten konnen. Also
benutzen sie das Tool zwar formal,
arbeiten im Alltag aber weiterhin
mit ihren bewdhrten Excel-Lo-
sungen.

Doch selbst wenn eine Firma ein
addquates Tool wahlt, ist dies noch

kein Garant fiir ein erfolgreiches I

Projekt-Management, denn den
Mitarbeitern fehlen haufig die not-
wendigen Projekt-Management-
Kenntnisse und in der Organisation
existiert nicht die erforderliche Pro-
jektmanagement-Struktur und -
Kultur, um das Tool effektiv einzu-
setzen.

Struktur

Oft hort man von Entscheidern in
Unternehmen: «Unser Projekt-Ma-
nagement entspricht nicht mehr
unserem Bedarf. Wir miissen es
neu strukturieren und dies auch in

einem Handbuch dokumentieren.» Vernimmt
man von Unternehmen diese Aussage, dann
lassen sich erneut zwei Extreme registrieren.
Das Erste: Im Unternehmen existiert noch gar
keine Projektorganisation. Projekt-Manage-
ment-Instanzen wie Steuerungskreis, Projekt-
leiter und -mitarbeiter sind entweder noch
nicht installiert oder sie haben keine klaren
Aufgaben, Kompetenzen sowie Verantwor-
tungen (AKVs). Dies fiihrt zu Streitereien inner-
halb der Projekte. Damit verbunden sind man-
gelhafte oder nicht definierte Projekt-Manage-
ment-Prozesse.

Haben Unternehmen die Notwendigkeit
einer professionellen Projektorganisation er-
kannt, verfallen sie oft ins zweite Extrem: Sie
suchen ihr Heil in einer detaillierten, schrift-
lichen Dokumentation der Projekt-Manage-
ment-Richtlinien und -Prozesse. Die Folge sind
oft dicke Handbiicher, die einmal verfasst und
dann nie mehr verwendet werden. Oder aber
die Projekt-Manager halten sich sklavisch an
das formulierte Regelwerk - unabhangig
davon, was im Projekt gerade sinnvoll ware.
Die Projekt-Management-Struktur wird nicht
mit Leben erfiillt, weil sie nicht in einer pas-
senden Projekt-Management-Kultur verankert
ist.

Kultur

Kaum ein Unternehmen wendet sich an einen
Berater mit der Absicht, eine Projekt-Manage-
ment-Kultur aufzubauen. Denn beim Thema
Kultur handelt es sich aus Unternehmenssicht
um ein eher schwammiges Thema, das man

FAKTOREN BEIM PROJEKTMANAGEMENT
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Fiir den Aufbau eines funktionierenden Projektmanagements miissen
verschiedene Faktoren zusammenspielen und sich die Waage halten.

nicht greifen und messen kann. Daher ist auch
der Profit, der daraus resultiert, nur schwer in
Franken ausdriickbar - zumindest so lange
nicht definiert und operationalisiert ist, wohin
die Unternehmens- sowie Projekt-Manage-
ment-Kultur zeigt und wo Abweichungen zur
angestrebten Kultur bestehen.

Welchen Reifegrad die Projekt-Manage-
ment-Kultur hat, zeigt sich unter anderem
darin, welchen Stellenwert die Projekte ge-
geniiber den Linienaufgaben haben und wie
AKVs in der Praxis gelebt werden. Verantwort-
liche erkennen meist erst, dass sie im Bereich
Projekt-Management aktiv werden missen,
wenn Probleme auftauchen. Dass es sich bei
den Problemen faktisch um Kulturprobleme
handelt, haben sie oft nicht im Blick.

Was die Projekt-Management-Kultur eines
Unternehmens ausmacht, lasst sich mit fol-
gendem Satz umreissen: «Culture - that’s the
way we do things around here.» In jedem
Unternehmen gibt es typische Denk- und
Handlungsmuster, wie Projekte angegangen
werden. Die entscheidende Frage ist: Welche
Muster sind dies und fordern sie das erfolg-
reiche Managen von Projekten oder nicht?

Auch bei der Projekt-Management-Kultur
lassen sich zwei Pole konstatieren. Zum einen
gibt es Unternehmen, in denen die mit dem
Projekt verbundenen Konflikte nicht offen an-
gesprochen werden. Dasselbe gilt fir Mei-
nungsunterschiede iiber die beste Probleml-
sung und Vorgehensweise. Auch die mit dem
Projekt verbundenen Risiken werden tabui-
siert. Den anderen Pol stellen Firmen dar, in
denen der Wunsch nach im Kon-
sens getroffenen Entscheidungen
sehr ausgepragt ist. Bei ihnen wird
oft so lange liber die Zielsetzungen,
das Vorgehen und die Zustdndig-
keiten debattiert, dass die Organi-
sation entweder nie oder erst sehr
spét ins Handeln kommt. Die Folge:
Das Unternehmen lduft den Ent-
wicklungen im Markt oder in der
Branche hinterher.

Zwischen diesen beiden Polen
gilt es beim Aufbau der gewiinsch-
ten Projekt-Management-Kultur die
erforderliche Balance zu wahren.
Denn nur so kann sichergestellt
werden, dass einerseits die Mitar-
beiter und Bereiche mitziehen und
anderseits die Organisation (iber
die Innovationsfahigkeit und -kraft
verfiigt, die es braucht.
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