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The domendos way
to project success

Die 5 Erfolgsfaktoren des GroBprojektmanagements

Wir leben in einer Zeit des weltweiten Wandels. Nicht nur das meteorologische Klima
verdandert sich — auch die Wirtschaft wird immer heiBer. Der globale Wettbewerb wird
harter, Mdarkte wachsen so rapide wie noch nie, Einzelkampfer haben in dieser schnell-
lebigen Welt so gut wie keine Chance. Fur die meisten Unternehmen sind deshalb
Fusionen, Bildung von Allianzen, Restrukturierungen und Strategieanderungen zur fes-
ten GroBe auf der Tagesordnung geworden. Dabei mussen sich rasch spurbare Erfolge
einstellen, um mit dem Tempo des Wettbewerbs nicht nur Schritt zu halten, sondern eine
Nasenlange voraus zu sein. In diesem Klima von Wachstum und Veranderung ist das
~Management von GroBprojekten” eine Schlisselkompetenz.

HERAUSFORDERUNG getroffen werden. Das Ma- Bewahren und Verandern in

VERANDERUNG nagement von Grof3projekten Balance zu halten. Die Kom-
wurde von einer sporadischen plexitat und Turbulenz hat

Ob Veranderungs-, Integrati- Erscheinung zu einer per- eine neue Dimension erreicht.

ons-, Restrukturierungs- oder manenten Herausforderung. Widerstande gegen Verande-

IT-Projekte — wenn Grof3pro- Fuhrungskrafte, Mitarbeiter, rungen rasch zu Uberwinden

jekte dieser Art scheitern, kon- Projektteams und Berater ist der Schliissel zum Uber-

nen Unternehmen erheblich sind gleichermal3en gefordert, leben. Wer stehen bleibt,

in ihrer Wettbewerbsfahigkeit das Gleichgewicht zwischen kommt nicht voran.

Mit den altbekannten Ma-
nagement-Konzepten lasst
sich hier jedoch wenig bewe-
gen. Diese sind Uberholt und

Definition GroBprojekt

Die Notwendigkeit, GroBprojekte effizient zu managen,

beschrankt sich nicht auf die weltweit agierenden Konzerne. greifen langst nicht mehr. Die
Jeder Mittel- und GroBbetrieb ist heute gezwungen Fusionen, Linienorganisation stof3t hier
Outsourcing, die Einfilhrung neuer Technologien, Strate- an ihre Grenzen. Fur das Ma-
giewechsel oder Reorganisationen erfolgreich abzuwickeln. nagement des permanenten
Vorhaben, die mindestens funf der nachstehenden Punkte Unternehmenswandels gibt es
erflillen, definieren wir als GroBprojekte: keine Standardlésung.

m Erhebliches wirtschaftliches Risiko fiir das Unternehmen

m Starker Veranderungscharakter PROJEKTMANAGE-

® Durchlaufzeit mehr als 6 Monate MENT ALS LOSUNG?

® Hohe Bedeutung flir das gesamte Unternehmen

In der Geschichte der

Menschheit findet sich eine

®m Zusammenhang mit der Umsetzung der Unternehmensstra- Reihe von grof3en Projekten.
tegie Der Bau der Pyramiden im

alten Agypten oder die Er-

richtung der Chinesischen

®m Hohe fachliche Komplexitat, Experten-Know how nétig Mauer hat sicher so manchem

~Projektleiter schlaflose

Nachte bereitet. Als Manage-

® Hohe organisatorische Komplexitat durch mehrere beteilig- mentdisziplin wurde Projekt-
te Unternehmenskulturen und Arbeitsweisen management erst nach dem

Zweiten Weltkrieg entwickelt.

®m Hoher Bedarf an personellen und finanziellen Ressourcen

B Projektauftraggeber aus dem Top-Management

® Starke Auswirkungen auf das Unternehmensumfeld
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Die grundlegenden Konzep-
te des Projektmanagements
entstanden bei den Ristungs-
und Raumfahrtprojekten in
den USA. In den letzten zehn
bis zwanzig Jahren wurde
Projektmanagement auch in
Europa als eine wissenschaft-
liche Disziplin anerkannt.

Der wesentliche Schritt des
Projektmanagements lag
darin, komplexe Vorhaben
aus der Linien-Organisation
auszugliedern und in Projek-
ten abzuwickeln. Dadurch
konnten Linie und Projekt klar
getrennt und beides struktu-
rierter bearbeitet werden. Um
diese strukturierte Bearbei-
tung im Projekt zu erleichtern,
entwickelten sich nach und
nach die heute bekannten
Projektmanagement-Instru-
mente, wie zum Beispiel
Strukturplan, Organigramm
oder Terminplan. Man wollte
so Projekte beherrschbar ma-
chen — mit Erfolg.

Aufgrund der guten Resul-
tate wurden ab nun immer
mehr Vorhaben als Projekte
abgewickelt. Die Konsequenz:
es wurden immer mehr Pro-
jektleiter benotigt. Nachdem
aber niemand einfach als
Projektleiter geboren wird, war
der logische nachste Schritt,
die eigenen Mitarbeiter mit
entsprechenden Schulungs-
maflnahmen zu Projektlei-
tern auszubilden. Eine neue
Branche war geboren — die
Projektmanagement-Ausbil-
der. Den Schulungsmal3nah-
men folgten firmeninterne
Regelwerke zur Abwicklung
von Projekten. Heute gibt

es international anerkannte
Projektstandards inklusive
Zertifizierung, wie IPMA, PMI
oder PRINCEZ2.

Mittlerweile hat Projekt-
management Einzug in die
Ausbildungsplane aller héhe-
ren Schulen und Hochschulen
gefunden und stellt eine Zu-
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satzkompetenz dar, die man
bei seinen Mitarbeitern mehr
oder weniger voraussetzt

— beinahe wie PC-Kenntnisse.
Projektmanagement ist jetzt
standardisiert und reglemen-
tiert und steht jederfrau und
jedermann als Handwerks-
zeug zur Verfligung.

Doch warum scheitern so
viele Projekte nach wie vor?
Aus welchem Grund sind viele
Projektleiter mit inren Grofl3-
projekten immer noch heillos
Uberfordert?

NEUE WEGE

Um Projekte in die gewlinsch-
te Richtung zu lenken und
organisiert durchzuflihren
braucht es mehr als die klassi-
sche Projektmanagement-Me-
thodik. Diese wird jetzt zwar
vielerorts gelehrt und prakti-
ziert, ist aber selten fur den
Projekterfolg ausreichend,
schon gar nicht bei Grof3pro-
jekten.

Man kann dies mit einer
Person vergleichen, die Micro-
soft Word perfekt beherrscht,
deshalb aber noch lange kein
Schriftsteller ist. Ebenso wird
auch nicht aus jedem frisch
ausgebildeten — und vielleicht
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sogar zertifizierten - Projekt-
leiter ein begnadeter ,Projekt-
manager”. Oft wird vergessen,
dass Standards und Regeln
zwar hilfreich, aber wenig fle-
xibel sind. Projekte dagegen
sind ein Paradebeispiel flr
Flexibilitat und Spontaneitat.
Darum passt auch die gelern-
te Methodik nicht immer auf
alle Projekte.

Der Bau der Pyramiden war
zweifellos ein Grol3projekt,
wurde aber sicher nicht mit
den heute eingesetzten Pro-
jektmanagement-Instrumen-
ten bewerkstelligt — und sie
stehen trotzdem immer noch.
Handwerkszeug und Methodik
sind also nicht das Wichtigste.
Aber was dann?

Unsere Antwort ist: Struktur,
Kommunikation, Integration,
Konsequenz und Transpa-
renz. Diese funf Erfolgsfak-
toren haben sich auf Basis un-
serer langjahrigen Erfahrung
als wesentlich fur eine er-
folgreiche Projektabwicklung
herauskristallisiert (Details
siehe Kasten Seite 7 ,Die funf
Erfolgsfaktoren des Grol3pro-
jektmanagements®).

Dariiber hinaus spielen noch
zwei weitere Komponenten,
die die Person des Projektlei- :0
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ters betreffen, eine wichtige
Rolle: Erfahrung und die Fa-
higkeit, ein Projekt zu fihren.
Nach mehreren Jahren Tatig-
keit als Projektleiter und einer
Vielzahl an abgeschlossenen
Projekten ist die Basis fur die
richtigen Entscheidungen im
nachsten Projekt gelegt.

Da man kein Projekt vorher-
sehen kann und Standards
oft nicht weiterhelfen, nutzt
manchmal nur das ,Trial and
Error-Prinzip“. Dazu gehdren
aber viel Feingefuhl und Mut
zum kalkulierten Risiko. Hat
sich eine Vorgehensweise als
nicht optimal erwiesen, wird
man sich beim nachsten Mal
Alternativen Uberlegen — das
kann man jedoch erst wissen,
wenn man es ausprobiert hat.
Denn ,die eine“ methodische
Vorgehensweise, die in jedem
Fall alle Projekte zum Erfolg
fuhrt, gibt es nicht.

Die Fahigkeit, ein Projekt
zu leiten, geht Hand in Hand
mit gewissen Persdnlichkeits-
merkmalen des Projektleiters.
Fingerspitzengefuhl, Einfih-
lungsvermogen, Charisma,
Reflexionsbereitschaft, Team-
fahigkeit und ganz wichtig:
Fuhrungskompetenz. Ein
Projektleiter muss ein ,Alpha-
Tier* sein, dem die anderen
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folgen. Der professionelle Um-
gang mit den Mitarbeitern, die
von den Veranderungen, die
das Projekt mit sich bringt, be-
troffen sind, ist entscheidend.
Nur so kénnen die Barrieren
far die Weiterentwicklung ab-
gebaut, gemeinsam getrage-
ne Ziele entwickelt und diese
dann erreicht werden. Denn
far den Erfolg von Grol3pro-
jekten ist die Anderung von
Einstellung und Verhalten der
Betroffenen nétig. Information,
Kommunikation, Motivation
und das Management von
Widerstanden stellen daher
wesentliche Kernbereiche

dar, die berUcksichtigt werden

STRUKTUR
KOMMUNIKATION
INTEGRATION
KONSEQUENZ
TRANSPARENZ

mussen. Diese Eigenschaften
kann man nur schwer oder
gar nicht erlernen, entweder
man hat sie, oder man hat sie
nicht. Somit ist ein Zertifikat
zum Projektmanager keine
Garantie fur einen erfolgrei-
chen Projektabschluss.

DAS ERFOLGSREZEPT
VON DOMENDOS

domendos consulting unter-
stUtzt und beschleunigt die
Realisierung von Grof3- und
Veranderungsprojekten durch
ein speziell daflr entwickeltes
Vorgehensmodell und den

Results

NEXT EXIT N
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Die funf Erfolgsfaktoren des GroBprojektmanagements

STRUKTUR

Sind klare Strukturen vorhanden,
wissen alle Beteiligten wohin die
Reise geht und welche Wege
beschritten werden. Unzahlige
Negativbeispiele aus der Praxis
belegen, dass die Hauptursache
flir das Scheitern von Projekten
in der Verunsicherung der Betei-
ligten liegt, wenn klare Vorgaben
fehlen. Wichtig ist daher eine
verbindliche Auftragsklarung und
sorgfaltige Strukturierung des
Projektes, damit jeder weil3, wel-
chen Part er zur Zielerreichung
beitragen soll.

Die Struktur der Aufgaben wird
mit der Erstellung eines Master-
plans abgedeckt. Er enthalt die
Inhalte, Termine, Verantwortlich-
keiten und Meilensteine des Pro-
jektes. In einer Projekt-Roadmap
werden die Meetings zur Uber-
prufung des Projektfortschritts
festgehalten. Diese gibt auch
Auskunft Giber die Reporting-
Strukturen, wer wann welche
Inhalte an wen berichtet. Durch
die Projekt-Organisation wird die
Hierarchie im Projekt sichtbar,
wer welche Position wahrnimmt
und wer an welchen Meetings
teilnimmt.

KOMMUNIKATION

Bei Projekten, die fiir die Betrof-
fenen einschneidende Verande-
rungen mit sich bringen, ist es
besonders wichtig, Fuhrungs-
krafte, Mitarbeiter, Meinungs-
bildner und wichtige Stakeholder
»,ins Boot* zu holen. Durch einen
geplanten und regelmafigen
Informationsaustausch werden
FUhrungskrafte und Mitarbeiter
befahigt, selbstandig und eigen-
verantwortlich zu agieren. Dar-
uber hinaus hilft ausreichende
Kommunikation, Widerstande ge-
gen das Projekt abzubauen. Wer
die Situation nach dem Projekt
kennt, weil3, was ihm bevorsteht
und kann sich darauf einstellen.
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Gertichte haben bei ausreichen-
der Information von vorneherein
keine Chance. Klarheit Gber die
Notwendigkeit des Projektes
tragt ebenfalls sehr dazu bei,
Widerstand abzubauen.

Der Informations- und Wis-
senstransfer geschieht dabei
zielgruppenorientiert auf drei
Ebenen: der strategischen
Entscheidungs- und Steuerungs-
ebene des Managements, der
operativen Arbeits- und Umset-
zungsebene der Beteiligten und
der Integrations- und Informa-
tionsebene der Betroffenen.

INTEGRATION

Sehr haufig gehen veranderte
Organisationsstrukturen oder
neue Geschaftsprozesse mit
Grol3projekten einher. Fir den
einzelnen bedeutet dies ein ver-
andertes Umfeld, andere person-
liche Aufgaben oder neue Vorge-
setzte. Dies l6st meist spontan
und instinktiv Verunsicherung
aus, die bis zu regelrechter Angst
vor der Zukunft fihren kann.

Durch die Integration und
aktive Mitarbeit der Betroffenen
im Gestaltungsprozess des
Projektes wird diese Verunsiche-
rung jedoch rasch abgebaut und
ein gemeinsames Verstandnis
flr das Projektziel entwickelt.
Die Veranderungsbereitschaft
der Mitarbeiter steigt. Dabei gilt
grundsatzlich, je mehr Betroffene
zu Beteiligten gemacht werden,
desto weniger Widerstand wird
entstehen. Denn wer die Befug-
nis hat mit zu entscheiden und
wessen Bedenken gehort und
berticksichtigt werden, muss sich
nicht querlegen, sondern kann
den Lauf des Projektes aktiv mit-
gestalten. Damit wird die Akzep-
tanz fur das Vorgehen im Projekt
und die angepeilten Lésungen
erheblich gesteigert. Dass alle
an einem Strang ziehen und mo-

tiviert sind, das gemeinsame Ziel
zu erreichen, ist ein essenzieller
Faktor fir den Projekterfolg.

KONSEQUENZ
Konsequenz ist die treibende
Kraft, der Motor fir den nach-
haltigen Projekterfolg. Die beste
Planung ist wertlos, wenn sie
nicht konsequent umgesetzt
wird. Wer am Ball bleibt und
stets das zu erreichende Ziel
vor Augen hat, erzielt garantiert
einen Treffer.

Mit Argus-Augen Uberprifen
wir permanent die Einhaltung
der Projektplanung und damit
den Projektfortschritt. Dadurch
werden kritische Plan-Abwei-
chungen friihzeitig erkannt und
es konnen rechtzeitig korri-
gierende Malinahmen gesetzt
werden. Die Uberwachung der
Projektplane ist aber nicht alles.
Uber die gesamte Laufzeit geben
wir das Projekt nie aus der Hand.
Intervention und Nachjustierung
im Projekt ist damit jederzeit
garantiert.

TRANSPARENZ

Fehlt die Transparenz in Projek-
ten, werden essenzielle Aufga-
ben und Aktivitaten bersehen
oder manchmal sogar bewusst
unter den Teppich gekehrt. Diese
Erkenntnis ist fir erfahrene
Projektmanager nichts Neues.
Dennoch scheitern viele Projekte
genau aus diesem Grund. Um
dem entgegen zu wirken, sorgen
wir fUr eine eindeutige Aufgaben-
und Kompetenzzuordnung und
das regelmaRige Controlling der
Projektplane. Dadurch stellen wir
sicher, dass alle Beteiligten Giber
den aktuellen Projektstatus, nicht
erledigte Arbeitspakete oder
aufgetretene Schwierigkeiten
Bescheid wissen. So ist gewahr-
leistet, dass nichts Ubersehen
und alle Aufgaben vollstandig
erledigt werden.
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Einsatz erprobter Manage-
ment-Methoden. Der grol3e
Unterschied zu anderen Bera-
tungsunternehmen besteht in
der umfassenden Einbindung
des Unternehmens und der
betroffenen Mitarbeiter. Wir
richten den Projektmanage-
ment-Prozess konsequent an
den vorgegebenen Zielen des
Managements aus und lassen
dabei nie die Gesamtstrate-
gie des Unternehmens auller

Darauf achten wir

B Commitment und eine
breite Unterstlitzung
des Top-Managements

B Intensive Abstimmung
und Zusammenarbeit
mit wichtigen Stakehol-
dern

m Offene und proaktive
Kommunikation tGber
alle Ebenen

B Forderung der Akzep-
tanz und Vermeidung
von Geruchten durch
Integration und aktive
Einbindung der Betrof-
fenen

m Offener Umsetzungs-
prozess, in dem ledig-
lich die Prozessstruktu-
ren vorgegeben sind

m Angste und Widerstand
werden ernst genom-
men und nicht ignoriert
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Acht. Anstatt mit einer Horde
an Beratern und Projektleitern
anzurucken, arbeiten wir mit
Mitarbeitern aus den ,eigenen
Reihen“ des Unternehmens
und setzen so gemeinsam mit
den vorhandenen Ressourcen
und Potenzialen des Kunden-
unternehmens GroRprojekte
auf Schiene.

Unsere Starke ist es, auf die
Menschen einzugehen und
sie von ihrem momentanen
Standpunkt abzuholen. Egal
wo sie sich gerade befinden,
wir binden sie in das Projekt
ein und schreiten gemeinsam
Uber die Ziellinie. Dabei steht
jedoch immer der Projekt-
fortschritt im Vordergrund,
der nicht durch personliche
Befindlichkeiten gefahrdet
werden darf.

FAZIT

Wir bieten lhnen eine Sym-
biose aus fachlicher, metho-
discher und sozialer Kompe-
tenz. Durch lange Erfahrung
kennen wir die Gesetzmalig-
keiten, nach denen Grof3- und
Veranderungsprojekte ablau-
fen und auch die Grundsatze,
die im Rahmen der Projektar-
beit zu beachten sind. Basie-
rend darauf entwickeln wir mit
Ihnen, das fir lhre Projektsitu-
ation richtige Vorgehen.

Wir betrachten nicht nur
die technischen Aspekte bei
Firmenzusammenschlissen,
Restrukturierungsprogram-
men und Strategiewechsel.
Wir sehen auch den Faktor
Mensch mit seinen Potenzi-
alen, Angsten und Bedirf-
nissen und stellen ihn in den
Mittelpunkt der Projektarbeit.

In der Komplexitat und
Turbulenz der Prozessum-
setzung unterstitzen wir

Sie, die vorhandenen Res-
sourcen und Potenziale zur
Sicherung und Starkung der
unternehmerischen Lebens-
kraft nutzbar zu machen und
zu optimieren. Wir bringen
unsere Erkenntnisse aus an-
deren Grofprojekten ein und
erkennen dadurch frihzeitig
Spannungsfelder und Konflikt-
potenziale. Eine gesamtheitli-
che Sicht, die Bewahrung des
Uberblicks und begleitende
Unterstitzung durch Informa-
tion und Kommunikation sind
bei uns wesentliche Elemente
zur Steuerung und Verande-
rung. Wir behalten das Ge-
samtprojekt und sein Umfeld
im Auge, setzen Impulse,
erkennen Risiken, Chancen
und Gefahren.

Dariiber hinaus bieten wir
lhnen die Hard Facts des
Projektmanagement — das
methodische Instrumentarium
und die fachliche Kompetenz,
dieses anzuwenden — um eine
erfolgreiche Durchfiihrung und
Begleitung Ihrer GroRprojekte

zu gewabhrleisten. i

Sie stehen vor einem GroBpro-
jekt? Unsere Erfolgsfaktoren
Uberzeugen Sie?

Rufen Sie uns an und vereinbaren
Sie ein kostenloses Beratungsge-
sprach!

Kontakt:

Thomas Lebesmihlbacher

Tel.: 01 / 714 55 01
t.lebesmuehlbacher@domendos.com
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