PROJEKTMANAGEMENT

Produktivitdt der Mitarbeiter

Bel Projekten die Balance wahren

+Hauptsache, wir schulen unsere Mitarbeiter in Sachen Projektmanagement. Dann laufen die Projekte in
unserer Organisation rund.” Diesem Irrtum erliegen Unternehmen oft. Sie iibersehen, dass der Aufbau
der gewiinschten Projektmanagement-Kultur eines systemischen Denkansatzes bedarf.

Yon DanieL KrONES

KENNEN SIE die engpasskonzentrierte
Strategie - kurz EKS-Strategie genannt?
Diese von Wolfgang Mewes entwickelte
Strategie zur Unternehmenssteuerung
besagt: Jedes Unternehmen ist im Laufe
seiner Entwicklung stets mit neven Eng-
pissen konfrontiert. Hat es den einen
passiert, steht der néchste vor der Tiir,
Hierfiir ein Beispiel: Angenom-
men, ein Unternehmen hat zu wenig
Auftrige und Kunden, um seine Um-
satz- und Wachstumsziele zu erreichen,
Also startet es eine aufwiindige Werbe-
kampagne und Vertriebsaktion - mit
dem gewiinschten Erfolg. Die Zahl der
Auftrige steigt sprunghaft an. Hieraus
erwichst meist das nichste Problem:
Dem Unternehmen fehlen die Kapazi-
titen, um die Auftriige zeitnah abzuar-
beiten. Also begibt es sich zum Beispiel
auf Personalsuche, erneut mit Erfolg.

Hieraus resultiert der nichste Engpass:
Die Riume sind zu klein. Und aufgrund
der gestiegenen Mitarbeiterzahl benétigt
das Unternehmen eine andere Organisa-
tionsstruktur und Fithrungskultur. Also
sucht das Unternehmen gréflere Rdume.
Es strukturiert zudem umund startet ein
Fithrungskrifteentwicklungsprogramm,
Doch kaum ist diese Herausforderung
geldst, zeigt sich der nichste Engpass:
Aufgrund der gré@eren Mitarbeiterzahl
sind auch die Fickosten hher. Also muss
das Unternehmen dafiir sorgen, dass es
dauerhaft mehr Umsatz erzielt.

So folgtein Engpass auf den niichs-
ten. Und wodurchzeichnet sich ein klu-
ger Unternehmensfithrer aus? Erist sich
dieser Wechselwirkungen bewusst und
beriicksichtigt sie bei seinen Planungen
~ denn er weifl; Wenn ich das nicht tue,
entstehen Folgeprobleme:

« Wenn wir zu wenig Auftrige haben,
dann bekommen wir neben Auslas-
tungs- auch Finanzprobleme.

« Wenn wir hingegen zu wenig Mitarbei-
ter haben, dann bekommen wir Liefer-
und Qualititsprobleme und produzie-
ren unzufriedene Kunden.

» Und wenn unsere Organisationsstruktur
nicht der Unternehmensgrifie angemes-
sen ist? Dann arbeiten wir ineffektiv,

Die Auswirkung von
Entscheidungen bedenken

Das weift ein erfahrener Unternechmens-
fithrer, Also versucht er, zwischen diesen
»Erfolgsfaktoren® die nétige Balance zu
wahren, damit sich das Unternehmen
stetig weiterentwickelt und nicht in die
Falle tappt, beispielsweise durch uniiber-
legte ,Hauruck-Aktionen" seinen Erfolg
zu gefihrden,
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Was fiir das Thema Unternehmensfiih-

rung und -entwicklung gilt, gilt auch fiir
das Projektmanagement in Unternehmen.
Denn Projekte zielen letztlich stets darauf
ab, dass sich das System Unternehmen
(oder ein Teil von ihm) entwickelt. Also
stehen die Verantwortlichen auch hier
vor der Herausforderung, die ntige Ba-
lance 7u wahren. Das gelingt ihnen hiufig
nicht - aus unterschiedlichen Griinden.
Die Folge: Die Projektziele werden nicht
oder nur teilweise erreicht. Oder: Die
Projektziele werden erreicht — aber nur
1 dem Preis, dass inanderen Bereichen
Folgeprobleme auftreten, so dass das Pro-
jekt aus gesamtunternehmerischer Warte
eigentlich gescheitert ist.

Letztlich hingt der Erfolg des Pro-
jektmanagements von Unternehmen von
sehr vielen Faktoren ab. Diese lassensich
aber weitgehend vier Handlungsfeldern
zuordnen, die Projektmanager bei ihrer
Arbeit stets vor Augen haben sollten:

« die Fihigkeiten (der Mitarbeiter),

« die (IT-)Tools beziehungsweise die
technische Infrastruktur,

« die (Organisations- beziehungsweise
Projekt-)Struktur und

« die Unternehmens- beziehungsweise
Projektmanagement-Kultur,

Vernachldssigt ein Unternehmen ei-

nen dieser Faktoren lingerfristig und

entwickeln sie sich nicht weitgehend

parallel, sind Folgeprobleme zumeist

unvermeidbar.
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Oft kontaktieren Organisationen Unter-
nehmensberatungen mit der Anfrage:
»Unsere Projekte laufen nicht rund. Wir
milssen unseren Mitarbeitern in einem
Crashkurs das nétige Projektmanage-
ment-Know-how vermitteln,®

Die Féhigkeiten der Mitarbeiter
Dries ist meist die erste Reaktion von Un-
ternehmen, wenn sie registrieren: Wir
haben Probleme beim Projektmanage-
ment. Das heifit, die Probleme werden
personalisiert und {ibersehen wird, dass
deren Ursache auch eine andere sein
kann. Bezogen auf die Projektmanage-
ment-Fihigkeiten ihrer Mitarbeiter
lassen sich bei den Unternehmen zwei
Extreme konstatieren, Das eine Extrem
stellen die Unternehmen dar, die Mitar-
beiter ohne professionelle Vorbereitung
Projekt(management-) Aufgaben fiber-
tragen - oft geméf der Maxime: ,Herr
Miiller hat in der Linie schon oft sein
Kénnen gezeigt und hervorragende Er-
gebnisse geliefert, Lass’ den mal das Pro-
jekt iibernehmen. Dann kann er zeigen,
was wirklich in ihm steckt.” Ubersehen
wird dabei: Projekte sind in der Regel sehr
komplexe Vorhaben. Auflerdem sollen
in ihnen meist neve Problemlsungen
entwerfen werden. Deshalb ist fiir das
erfolgreiche Managen von Projekten oft
auch ein anderes Fach-Wissen und Me-
thodenrepertoire als zum Wahrnehmen
operativer Aufgaben inder Linie notig.

Das andere Extrem ist: Unternehmen
schulen ihre Mitarbeiter sozusagen
ohne Unterlass, Sie besuchen ein Pro-
jektmanagement-Training nach dem
anderen, ohne dass sich ihre Erfolge
in der tiglichen Bewiltigung von Pro-
jektaufgaben erkennbar erhhen. Eine
hiufige Ursache hierfiir: Die Mitarbei-
ter kennen nach den Schulungen zwar
die Projektmanagement-Methoden und
-Instrumente, Sie konnen diese aberin
der Organisation nicht effektiv einset-
zen, weil die existierende Struktur und
(Projektmanagement-)Kultur sowie die
vorhandenen IT-Tools dies nicht ermég-
lichen. Die Rahmenbedingungen stim-
men also nicht.

[T-Tools und technische
infrastruktur

In Zusammenhang mit Projekt manage-
ment-Trainingsanfragen artikulieren
Unternehmen oft auch Anliegen wie:
»Konnen wir in das Training noch eine
IT-Tool-Schulung integrieren? Dafiir
ist doch gewiss noch ein, zwei Stunden
Zeit?® Solche Anfragen zeigen, dass Un-
ternehmen vielfach die Bedeutung der
IT-Tools fiir den Projektmanagement-
Erfolg unterschitzen.

In Unternehmen beachtet man fol-
gende beiden Extreme. Viele stellen den
Mitarbeitern gar keine IT-Tools zur Ver-
fiigung, Die Folge: Die Mitarbeiter basteln
sich selbst Tools zum Planen und Steuern
der Projekte. Meist handelt es sich hier-
bei um Excel-Lisungen. Die Folge: Jeder
wurstelt sozusagen nach Gutdiinken vor
sich hin. Entsprechend viel Zeit und Ener-
gie ist fiir das Abstimmen, Koordinieren
und Harmonisieren nétig.

Haben Unternehmen die Bedeutung
von gemeinsam genutzten IT-Tools
erkannt, fithren sie oft top down sehr
maichtige Tools ein, die an den prak-
tischen Anforderungen vorbeigehen.
Die Folge: Die Mitarbeiter fiihlen sich
iiberrannt - auch weiles zunichst einer
u eichen Schulung bedarf, bevor
sie das Tool iiberblicken und mit ihm
arbeiten kénnen. Also benutzen sie das
Tool zwar formal. Im Alltag arbeiten
sie aber weiterhin mit ihren bewiihrten
Excel-Losungen,

Doch selbst wenn ein Unternch-
men ein adiquates Tool wihlt, ist dies
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noch kein Garant fiir ein erfolgreiches
Projektmanagement, Aus folgendem
Grund: Den Mitarbeitern fehlen hiufig
die notwendigen Projektmanagement-
Kenntnisse und in der Organisation
existiert nicht die erforderliche Projekt -
management-Struktur und -Kultur, um
das Tool effektiv einzusetzen.

Oft hért man von Entscheidern in Un-
ternehmen: ,Unser Projektmanagement
entspricht nicht mehr unserem Bedarf,
Wir miissen es neu strukturieren und
dies auch in einem Handbuch doku-
mentieren.” Vernimmt man von Un-
ternechmen diese Aussage, dann lassen
sich erneut zwei Extreme registrieren.
Das erste: In dem Unternehmen exis-
tiert noch gar keine Projektorganisa-
tion. Projektmanagement-Instanzen
wie Steuerungskreis, Projektleiter und
-mitarbeiter sind entweder noch nicht
installiert oder sie haben keine klaren
Aufgaben, Kompetenzen sowie Verant-
wortungen (AKVs). Dies fithrt zu Strei-
tereien und Reibungsverlusten inner-
halb der Projekte - insbesondere dann,
wenn die Projektverantwortlichen
unklare AKV's gegeniiber den Fachab-
teilungen und somit meist ein schlech-
tes Standing gegeniiber der michtigen
wLinie® haben, Eng damit verbunden
sind mangelhafte oder nicht definier-
te Projektmanagement-Prozesse (zum
Beispiel Reporting-Rhythmus der Pro-
jektleiter an den Steuerungskreis).

Professionelle Projektorganisation

Haben Unternehmen die Notwen-
digkeit einer professionellen Projektor-
ganisation erkannt, verfallen sie oft ins
zweite Extrem: Sie suchen ihr Heil in
einer detaillierten schriftlichen Doku-
mentation unter anderem der Projekt-
management-Richtlinien und -Prozesse.
Die Folge sind oft dicke Handbticher,
die einmal verfasst und dann nie mehr
verwendet werden, Oder: Die Projekt-
manager halten sich (aus Angst vor
Sanktionen) sklavisch an das formu-
lierte Regelwerk - unabhingig davon,
was im Projekt gerade sinnvoll wire,
Ubersehen wird, dass die definierten
Regelwerke und Abliufe kein Selbst-
zweck sind. Sie sind Instrumente, um
ein fibergeordnetes Ziel zu erreichen.
Die Projektmanagement-Struktur wird
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nicht mit Leben erfiillt, weil sie nicht in
einer passenden Projektmanagement-
Kultur verankert ist.

Aufbau einer PM-Kultur

Wir miissen in unserer Organisati-

on eine Projektmanagement-Kultur

aufbauven.” Oder ,Wir miissen unsere

Kultur weiterentwickeln.” Mit solchen

Anfragen wenden sich Unternehmen

eigentlich nie an Berater. Aus einem

einfachen Grund: Beim Thema Kultur
handelt es sich aus Unternehmenssicht
um ein eher ,schwammiges” Sujet, das
man nicht greifen und messen kann,

Daher ist auch der Profit, den die Orga-

nisation aus potenziellen MaBinahmen

zur Weiterentwicklung der Kultur ziehen
wiirde, nur schwer in Euro ausdriickbar

- zumindest so lange nicht definiert und

operationalisiert ist:

» Worin zeigt sich unsere Unterneh-
mens- sowie Projektmanagement-
Kultur? Und:

= Wo bestehen Soll-Ist-Abweichungen
zur angestrebten Kultur?

» Welchen Reifegrad die (Projektma-
nagement-)Kultur eines Unterneh-
mens hat, zeigt sich in Organisationen
unter anderem darin:

» Welchen Stellenwert haben die Projekte
gegeniiber den Linienaufgaben?

» Gibtes eine Projektleiter-Karrierelauf-
bahn?

» Wie werden die AKV's der jeweiligen
Positionen in der Praxis gelebt?

= Wie wird mit Konflikten zwischen Li-
nie und Projekt umgegangen?

» Werden die Projektbeteiligten ange-
messen gefordert und erhalten sie die
ndtige Unterstiitzung, um ihre Aufga-
ben erfolgreich realisieren zu kénnen?

An Problemen in diesen Bereichen

macht sich denn auch meist die Er-

kenntnis der Verantwortlichen in den

Unternehmen fest: Wir miissen im Be-

reich Projektmanagement aktiv werden,

Dass essich bei den Problemen faktisch

um Kulturprobleme handelt, haben sie

oft nicht im Blick, weil sie weitgehend
in den Herausforderungen des Alltags
gefangen sind.

Was die Projektmanagement-Kultur
eines Unternehmens ausmacht, lisst sich
mit dem englischen Satz umreiflen: ,,Cul-
ture - thatd the way we do things around
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here,” Letztlich hat jedes Unternehmen
also eine Projektmanagement-{ Un-)Kul-
tur. Das heiflt, in jedem Unternehmen gibt
es typische Denk- und Handlungsmuster,
wie Projekte angegangen werden. Die ent-
scheidende Frage lautet: Welche Muster
sind dies und frdern sie das erfolgreiche
Managen von und das Miteinander in
Projekten oder nicht? Diese Frage kann
jeweils nur bezogen auf das konkrete Un-
ternehmen beantwortet werden.

Projektmanagement-Kultur
zwischen zwei Polen

Trotzdem lassen sich auch bei der Pro-
jektmanagement-Kultur zwei Pole kons-
tatieren. Zum einen gibt es Unterneh-
men, in denen die mit den fast jedem
Projekt verbundenen (Interessens-)
Konflikte nicht offen angesprochen
werden, Dasselbe gilt fiir Meinungsun-
terschiede fiber die beste Problemldsung
und Vorgehensweise, Auch die mitdem
Projekt verbundenen Risiken, aus denen
Probleme erwachsen konnten, werden
eher tabuisiert als offen thematisiert,
Den anderen Pol stellen Unternehmen
dar, in denen der Wunsch nach Har-
monie und im Konsens getroffenen
Entscheidungen sehr ausgeprigt ist.
In ihnen wird oft so lange und intensiv
tiber die Zielsetzungen, das Vorgehen
und die Zustindigkeiten debattiert, dass
die Organisation entweder nie oder erst
sehr spit ins Handeln kommt.

Die Folge: Das Unternehmen Liuft
den Entwicklungen im Markt oderin
der Branche hinterher, Zwischen diesen
beiden Polengilt es beim Aufbau der ge-
wiinschten Projektmanagment-Kultur
die erforderliche Balance zu wahren,
Denn nur so kann sichergestellt werden,
dass einerseits die (betroffenen) Mitar-
beiter und Bereiche ,mitziehen® und
zu Mitstreitern werden und anderseits
die Organisation iiber die Innovations-
fahigkeit und -kraft verfiigt, die jedes
Unternehmen heute braucht.
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