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VYorwort

Der Helikopter landet auf einer freien Fliche mitten im Urwald.
Eine Gruppe von Menschen wird herausgestofSen; geblendet
vom grellen Sonnenlicht blicken sie sich unsicher um, ohne
zu wissen, was sie erwartet. Erst vor wenigen Minuten haben
sie das Ziel ihrer Expedition erfahren — und schon hebt der
Helikopter wieder ab und lisst sie im Dschungel zuriick. Thr
Abenteuer beginnt.

Genau so starten auch viele Projekte: ein schnelles Briefing,
eine grobe Auswahl von Teammitgliedern, und schon geht das
Abenteuer los. Manches ist klar, das meiste unklar. GrofSe
Uberraschungen warten auf den Projektverantwortlichen, mit-
unter auch Katastrophen. Dieses Buch mochte ein Survival-
Guide fur Projektleiter sein. Anhand von Situationen aus dem
Unternehmensalltag zeigt es, wie das Uberleben im Projekt-
dschungel gelingen kann.

Wenn wir an Abenteuer denken, fallen uns grofle Helden
ein. Etwa Indiana Jones, der in halsbrecherische Situationen
gerdt und immer einen Ausweg findet. Keine Gefahr, die er
nicht meistert! Doch als Projektleiter brauchen Sie nicht der

Das Umfeld gewinnen Alles hort auf mein Kommando
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grofle Held zu sein, der sich blindlings ins Abenteuer stiirzt.
Wichtig sind nur eine sorgfiltige Vorbereitung und eine wild-
nistaugliche Ausristung.

Das weifS auch der Leiter jener Gruppe, die sich nun plotz-
lich im Urwald wiederfindet. Anstatt gleich in den Dschungel
einzudringen, ldsst er seine Leute am Landungsplatz die Zelte
aufschlagen. So kann sich das Team erst einmal kennenlernen.
Dann sucht der Expeditionsleiter den Funkkontakt zu seinem
Auftraggeber, um noch einige wichtige Punkte zu klaren. Wer
steht eigentlich hinter dem Auftrag? Was genau ist das Ziel?
Worauf kommt es an? Diese und einige andere Fragen sind
wegen des uiberhasteten Abflugs deutlich zu kurz gekommen.

Nun informiert der Expeditionsleiter seine Leute tiber das
Gespriach. Gemeinsam mit ihnen erarbeitet er einen Plan, son-
diert die grofiten Risiken, bespricht Notfallpline und verein-
bart Regeln, die fur die Zeit der Expedition gelten. Erst dann
bricht die Gruppe auf. Trotz all dieser Vorbereitungen bleibt
es eine Reise ins Ungewisse. Auf Schritt und Tritt lauern Ge-

fahren, denen das Projektteam nicht immer ausweichen kann.

Zum Endspurt ansetzen
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Immer wieder ist eine pragmatische Losung, manchmal auch
geschicktes Improvisieren notwendig. Ein bisschen Indiana
Jones hilft da schon ...

Dieses Buch ladt Sie ein, an einer Projektsafari in sieben
Etappen teilzunehmen. Es mochte Thnen das Ristzeug geben,
um die zahlreichen Abenteuer, die einem Projektleiter be-
gegnen, erfolgreich zu bestehen. Das Buch enthilt zahlreiche
Tipps, berichtet von den Erlebnissen anderer Projektleiter und
gibt Thnen einfache Modelle und wirksame Werkzeuge an die
Hand, mit denen Sie Thr eigenes Projektabenteuer erfolgreich
managen konnen.

Die erste Etappe leitet uns von der Idee zum konkreten Pro-
jektauftrag. Es geht darum, das vom Auftraggeber oft leicht-
hin vergebene Projekt zu konkretisieren und erste absehbare
Klippen zu umschiffen.

Trotz Termindruck nehmen wir uns in der zweiten Etappe
die Zeit, das Vorhaben solide vorzubereiten: Wir beginnen mit
der Projektplanung, optimieren diese Planung, denken iiber
Risiken nach — und entscheiden dariiber, welche Werkzeuge
wir mit auf die Reise nehmen.

Bei der dritten Etappe stehen wir unmittelbar vor dem Auf-
bruch: Der Projektleiter befasst sich intensiv mit seinem Team,
bereitet das Kick-off-Meeting vor und sorgt fiir eine funktions-
fahige Projektorganisation.

In der vierten Etappe widmen wir uns dem Projektumfeld:
Wer steht wie zum Projekt? Wir identifizieren Skeptiker und
Quertreiber, um Widerstande gegen das Projekt rechtzeitig zu

Lust auf Abenteuer?
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erkennen. In dieser Etappe geht es um die Akzeptanz, aber
auch darum, uns als Projektleiter ausreichend Macht und Ein-
fluss zu sichern, um die Projektinteressen durchsetzen zu kon-
nen.

Die fiinfte Etappe ist die Frihphase der Umsetzung: Das
Team ist aufgebrochen und soll nun Hochstleistungen erbrin-
gen. Damit das gelingt, kommt es vor allem auf das Fithrungs-
geschick des Projektleiters an.

Unerwartete Ereignisse stiirzen das Projekt in die Krise. In
der sehen wir uns mit eskalierenden Konflik-
ten, Saboteuren und insolventen Lieferanten konfrontiert. Jetzt
kommt es darauf an, das Projekt in der Ausnahmesituation der
Krise zu managen und wieder auf Kurs zu bringen.

Mit der siebten Etappe befinden wir uns auf der Zielge-
raden. Hier gilt es, die Abnahme zu sichern und das Projekt
angemessen abzuschliefSen. Noch einmal trifft sich das Pro-
jektteam, um die gemeinsamen Erfolge und Misserfolge Revue
passieren und das Projekt wiirdig ausklingen zu lassen. Kiinf-
tige Projekte sollen von diesen Erfahrungen profitieren, aus
Fehlern lernen und Erfolge wiederholen.

Durch alle sieben Etappen der Projektsafari wird uns Tom
begleiten. Wir lernen ihn gleich in der ersten Etappe kennen.
Der 35-jahrige Diplom-Ingenieur sammelte schon wihrend
seines Informatikstudiums an einer Dualen Hochschule Pra-
xiserfahrung im IT-Bereich eines namhaften Elektrogerite-
herstellers. Als junger Mitarbeiter verantwortete er dann
mafSgeblich die Einfithrung einer innovativen Produktions-

Der Abenteuer-Plan Das Abenteuer beginnt
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steuerung und verschaffte sich damit grofSes Ansehen in der
Firma. Seither Ubernimmt er regelmifSig die operative Leitung
von IT-Projekten.

Nun wurde Tom ein besonders anspruchsvolles Projekt
ubertragen: die Einfilhrung einer Vertriebssoftware. Der Auf-
trag kommt von der Geschaftsfihrung selbst. Fur das Fami-
lienunternehmen mit weltweit rund 6 000 Mitarbeitern hat das
Projekt eine grofSe strategische Bedeutung.

In einem Tagebuch, das uns durch alle Etappen begleiten
wird, notiert Tom einen Teil seiner Erlebnisse und ldsst uns an

seinen Schlussfolgerungen teilhaben.

Das Umfeld gewinnen Alles hort auf mein Kommando
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Christoph Kolumbus war ein Abenteurer. Und doch wusste er
ganz genau: Die faszinierende Idee, Indien auf dem Weg nach
Westen anzusteuern, war das eine; dieses Ziel wirklich zu
erreichen etwas ganz anderes. Hierzu benotigte er eine sorg-
faltige Vorbereitung und einen klaren Auftrag.

Im 15. Jahrhundert waren Indien und China wichtige Han-
delspartner fiir Europa, denn von dort kamen wertvolle Guter
wie Seide und Gewiirze. Doch es gab Probleme auf den Land-
wegen zwischen Europa und dem Osten, weil das Osmanische
Reich die Gebiete beherrschte. Wihrend Vasco da Gama eine
Seeroute nach Indien stidostwirts um Afrika herum erkundete,
verfolgte Kolumbus die Idee, Indien auf einer Westroute zu er-
reichen. Er stiitzte sich auf Indizien, die fiir das Vorhandensein
einer Landmasse westlich von Europa sprachen. Auflerdem
kannte Kolumbus die Aufzeichnungen portugiesischer Seefah-
rer, wonach man sich die Passatwinde fiir eine schnelle Fahrt
nach Westen zunutze machen konnte, indem man zunichst
stdlich steuerte. Die Kugelform der Erde, Voraussetzung fiir
ein Gelingen des Plans, war Ende des 15. Jahrhunderts unter
den Gelehrten allgemein akzeptiert, auch von der katholischen
Kirche.

Und doch war es ein waghalsiges Unterfangen, fir das Ko-
lumbus die Unterstiitzung eines Staates oder Staatsoberhaup-
tes benotigte. Zunichst stellte er dem portugiesischen Konig
Johann II. detailliert ausgearbeitete Plane einer Expeditions-
fahrt vor. Der Ratgeber des Konigs lehnte jedoch ab. Die Pline
seien undurchfithrbar.

Inhalt
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Etwa ein Jahr spater, nach dem Tod seiner Frau, verliefs
Kolumbus 14835 Lissabon in Richtung Spanien. Er hoffte, das
Konigspaar Ferdinand II. von Aragén und Isabella I. von Kas-
tilien fiir seine Pline gewinnen zu konnen. Und es begann ver-
heifSungsvoll: 1486 kam er auf Aufforderung von Konigin Isa-
bella erstmals zum Hof nach Cérdoba — und der Verwalter der
Krongiiter und Schatzmeister der Santa Hermandad erwarmte
sich fur die Idee des Christoph Kolumbus. Ein Komitee, das
zur Prifung der Pline eingesetzt wurde, lehnte das Vorhaben
dann jedoch als unpraktikabel ab.

Kolumbus lief§ nicht locker. Er folgte dem spanischen Hof
von Ort zu Ort. Endlich, funf Jahre spater, erhielt er 1491 vom
Konigspaar die Zusage, dass man sich nach dem Krieg gegen
Granada, dem letzten maurischen Fiirstentum auf der iberi-
schen Halbinsel, erneut seinen Plinen widmen werde. Kolum-
bus verzweifelte fast, doch am 2. Januar 1492 kapitulierten die
Mauren tatsiachlich, und er konnte die Verhandlungen fort-
setzen. Ein hartes Pokern begann. Als die Spanier seine Bedin-
gungen ablehnten, machte Kolumbus sich auf den Weg nach
Frankreich, das ihm, so behauptete er, ein besseres Angebot
gemacht habe. Auf Drangen verschiedener Personen am Hof,
unter anderem des Schatzmeisters Luis de Santangel, entschied
sich die Konigin nun doch, die Forderungen zu akzeptieren.
Ein Eilbote holte Kolumbus zuriick.

Am 17. April 1492 unterzeichneten Christoph Kolumbus
und das spanische Konigspaar die legendire »Kapitulation
von Santa Fe«. In diesem Vertrag setzte Kolumbus alle seine

Der Abenteuer-Plan Das Abenteuer beginnt
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Forderungen durch, von denen er das Projekt seiner Indien-
fahrt abhingig gemacht hatte.

Die eigenen Vorstellungen durchsetzen und einen klaren
Auftrag erhalten: Was Christoph Kolumbus mit unglaublicher
Beharrlichkeit fertigbrachte, ist auch fiir den Projektleiter un-
serer Tage oft ein hartes Stiick Arbeit. Ein neues Projekt kann
von heute auf morgen auftauchen — ein Beschluss des Vor-
stands, eine kurz dahingeworfene Idee des Geschaftsfithrers.
Der Druck ist grofs, dann sofort loszulegen. Doch wie einst der
Seefahrer Kolumbus sollte der Projektleiter vor dem Aufbruch
noch einige wichtige Dinge regeln und mit seinem Auftrag-
geber einen Vertrag abschliefSen. Die Vorbereitungen konnen
dariiber entscheiden, ob das Vorhaben scheitert oder gelingt —
und ob es Lust auf weitere Abenteuer macht.

Damit sind wir bei Etappe 1 unserer Expedition in die Welt
der Projekte, der Phase von der Idee bis zum Projektauftrag.
In Abschnitt 1.1 beginnen wir mit den Reisevorbereitungen.
Es geht darum, die noch unausgegorene Idee konstruktiv auf-
zugreifen und mit dem Auftraggeber die Hintergriinde zu kla-
ren: Was ist das Ziel des Projektes? Worin liegt der Kern des
Auftrags?

Auf Grundlage einer Projektskizze geht der designierte Pro-
jektleiter dann auf die Beteiligten zu, um die unterschiedlichen
Anforderungen an das Projekt zu erfahren (Abschnitt 1.2):
Was ist dem Fachbereich wichtig? Worauf besteht die IT-Ab-
teilung? Alle Beteiligten bringen ihre Wiinsche ein. Schon jetzt,
bevor uiberhaupt die Reise richtig losgeht, droht Chaos. Wir
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lernen eine Vorgehensweise kennen, um in dieser kritischen
Situation den Prozess sauber zu strukturieren. Nun hilt der
Projektleiter kurz inne und fragt sich: Welche schwierigen
Konstellationen konnen auftreten? Was lasst sich schon jetzt
beachten, damit das Projekt nicht scheitert? Es geht darum, die
absehbaren Klippen fruhzeitig zu erkennen, um einen Schiff-
bruch von vornherein zu vermeiden (Abschnitt 1.3).

1.1 Ein Abenteuer geschickt einfdadeln
Wie aus einer Idee ein Projekt wird

So einfach wie moglich.

Aber nicht einfacher.
Albert Einstein
Nach acht Wochen ist es so weit, das Projektteam prasentiert
die ersten Ergebnisse. Der Geschiftsfiihrer, zugleich Auftrag-
geber des Projekts, hort wie versteinert zu. Sichtlich verargert
meint er dann: »Das habe ich mir aber anders vorgestellt.« Alle
Lust auf Abenteuer ist verflogen. Enttauschung, Ratlosigkeit
und Frust verbreiten sich im Projektteam. Der Einwurf, dass
der Chef seine Vorstellungen doch schon frither hitte darlegen
konnen, macht die Sache auch nicht besser. Fakt bleibt: Das
Projektteam ist wochenlang in die falsche Richtung gelaufen.
Diese Szene spielte sich in einem mittelstindischen System-
haus fir die Kfz-Branche ab. Die Geschaftsleitung hatte sich
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ein neues Werkstatt-Informationssystem ausgedacht: Die
Mechaniker sollten bei der Wartung von Fahrzeugen kinftig
nicht mehr mit einer Vielzahl an Systemen konfrontiert wer-
den, sondern alle Informationen auf einen Blick erhalten. Die
Geschiftsleitung setzte grofSe Hoffnungen in das Vorhaben
und stellte auch erhebliche Ressourcen zur Verfiigung. Letzt-
lich war die Projektidee noch recht vage. Dennoch machte
sich der Projektleiter ans Werk, prazisierte die Idee nach
seinen eigenen Vorstellungen — und das Unheil nahm seinen
Lauf. Statt die Informationen direkt am Fahrzeug verfiigbar
zu machen, hatte er einen Leitstand entwickelt. Das ent-
sprach ganz und gar nicht den Vorstellungen der Geschafts-
leitung.

In eine dhnlich prekiare Lage brachte sich der Projektleiter
eines Anlagenbauers fiir die Brau- und Getriankeindustrie.
Von seinem Abteilungsleiter erhielt er den Auftrag, beim Bau
einer neuen Malzerei auf regenerative Energien zu setzen. Das
klang kithn. Im Grunde seines Herzens hielt der Projektleiter
die Idee fiir ein okologisches Hirngespinst und zweifelte an
ihrer Umsetzbarkeit. Zudem lag eine machbare, 6kologisch
vertragliche Alternative eigentlich auf der Hand. Doch redete
er sich ein, dass sein Chef schon wisse, was er da sage. Den
Mut, sich mit seinem Chef ernsthaft auseinanderzusetzen und
ihn zum Uberdenken seines Auftrags zu bewegen, brachte er
nicht auf.

Nach einigen Wochen geriet der Projektleiter mit seinem
Team in eine Sackgasse. Damit war die Arbeit der letzten Wo-
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chen umsonst. SchliefSlich wurde das Projekt so umgesetzt,
wie der Projektleiter es sich von Anfang an vorgestellt hatte.
Warum nicht gleich so?

Die beiden Fille zeigen: Es ist hochst riskant, davon aus-
zugehen, dass der Auftraggeber eine Projektidee durchdacht
hat. Wer versucht, einen solchen »Auftrag« direkt in die Tat
umzusetzen, begibt sich in Gefahr. Fast immer scheitert ein so
voreilig begonnenes Projekt. Das kostet nicht nur das Unter-
nehmen viel Geld, sondern auch der Ruf des Projektleiters lei-
det darunter. Sein Name wird kiinftig mit dem missgliickten
Projekt verbunden sein.

Fihren wir uns vor Augen, wie ein Projekt entsteht. Meist
ist es doch so, dass ein Mitglied der Geschiftsfithrung oder
der Abteilungsleiter eines Fachbereichs eine Idee hat. Diese
ist ziemlich vage, manchmal nicht viel mehr als ein Schlag-
wort. Der Auftraggeber reifst das Thema lediglich an, statt es
als Projekt zu prazisieren. Wesentliche Eckpunkte wie Zeit-
rahmen, Kosten und Umfang sind entweder gar nicht oder nur
bruchstiickhaft definiert.

Legt der Projektleiter nun los, begibt er sich in ein fragwiir-
diges Abenteuer. Uberraschungen und Kehrtwendungen sind
unvermeidlich, ein Zickzackkurs ist vorprogrammiert und
gefihrdet den Projekterfolg. Doch wire es falsch, die Verant-
wortung hierfiir nun dem Auftraggeber zuzuschieben und ihm
vorzuwerfen, dass er offenbar nicht weifs, was er will. Viel-
mehr obliegt es dem Projektleiter, vor dem Projektstart fur die
notwendige Prazisierung des Auftrags zu sorgen.
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Der Projektleiter als Aufklérer

Als designierter Projektleiter stecken Sie bereits mitten im
ersten Abenteuer. Es gab ein kurzes Gespriach zwischen
Thnen und dem Auftraggeber, und schon wurde das Projekt
gestartet. Wie uiblich driangt die Zeit, Taten werden erwar-
tet. Doch was mochte der Auftraggeber wirklich? Irgendwie
haben Sie das Gefiihl, dass er es selbst nicht so genau weif3.
Auch die Rahmenbedingungen liegen im Dunkeln, ebenso
wie die weiteren Interessen, die das Projekt im Unternehmen
bertihrt.

Um den Auftrag zu prizisieren, missen Sie sich selbst als
Aufkldrer betitigen. Nur so konnen Sie das Projekt im Sinne
des Auftraggebers, aber auch im eigenen Interesse mit einem
moglichst geringen personlichen Risiko durchfithren. Auch
wenn das Projekt in den Augen des Auftraggebers bereits be-
gonnen hat, sollten Sie vorab die grundlegenden Dinge klar-
stellen.

Projektbegleitende Auftragsklirung — ist das nicht ein Wi-
derspruch in sich? Jeder angehende Projektleiter lernt, dass
ein Projekt erst dann startet, wenn es ein konkretes Ziel, ein
Anfangs- und Enddatum, ein fixes Budget und festgelegte
Randbedingungen gibt. Das klingt zu schon, um wahr zu sein.
Tatsdchlich trifft man diese lehrbuchhaft geordnete Ausgangs-
situation nur selten an. In den meisten Fillen kommt es des-
halb darauf an, pragmatisch vorzugehen und die Klarung in
Form einer »Projektskizze« nachzuholen.
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Eine erste Landkarte: Die Projektskizze

Die Projektskizze ist vergleichbar mit einer Landkarte, deren
Maf3stab sehr grob ist, die den Beteiligten jedoch eine erste Ori-
entierung gibt. Das Ziel ist darauf eingezeichnet. Damit steht
auch die Richtung fest, in die das Projektteam gehen muss. So
lasst sich verhindern, dass eine Mannschaft wochenlang mar-
schiert und von ihrem Auftraggeber dann ein »Das habe ich
mir aber anders vorgestellt« zu horen bekommt. In Umrissen
sind auf dieser Landkarte auch schon die grofSen Hindernisse
eingezeichnet, fir Wege und andere Details ist der MafSstab
jedoch noch viel zu klein.

Aufgabe des Projektleiters ist es, eine solche Projektskizze
zu erstellen. Sie lasst sich in funf Schritten erarbeiten. In den
ersten vier Schritten klaren wir die Zielsetzung, legen die Eck-
daten fest, setzen Priorititen und formulieren in wenigen Wor-
ten den Projektkern. Im funften Schritt fassen wir dann die
vier Bausteine zur Projektskizze zusammen.

Schritt 1: Zielsetzung kldren

Das erste, meist Uberraschend angesetzte Gesprach mit dem
Auftraggeber vermittelt ein ungefihres Bild vom Ziel des
Projekts. Vieles bleibt jedoch unklar. Was genau mochte der
Auftraggeber, was mochte das Unternehmen mit dem Projekt
erreichen? Im ersten Schritt geht es darum, zur eigentlichen
Zielsetzung des Projekts vorzustofsen. Es hat sich bewahrt, in

Zum Endspurt ansetzen




INHALT

ETAPPE 1

verschiedenen Varianten nach dem Ziel zu fragen, um so das
Projektziel aus allen Richtungen zu beleuchten. Folgende Leit-
fragen eigenen sich hierfir:

Leitfrage 1: Wozu dient das Projektergebnis?

e Was ist Sinn und Zweck des Projekts?
* Gibt es einen Anlass?
* Vor welchem Hintergrund erfolgte der Projektauftrag?

Leitfrage 2: Fur wen fithren wir das Projekt durch?

e Wer ist der Auftraggeber?
e Wer ist vom Projekt betroffen?
e Wer hat etwas davon? Und was?

Leitfrage 3: Was soll mit dem Projektergebnis erreicht wer-
den?

® Was soll am Ende des Projekts anders sein als vorher?
e Wie soll das Endergebnis aussehen?

Leitfrage 4: Woran erkennen wir, dass das Projekt erfolgreich
war?

e Wann gilt das Projekt als erfolgreich?
e Woran wird der Erfolg gemessen?
* Gibt es Erfolgskriterien?

Lust auf Abenteuer?
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Manche Antwort wird im ersten Anlauf unbefriedigend aus-
fallen. Dann gilt es, beharrlich zu sein und so lange nachzuha-
ken, bis das Ziel deutlich geworden ist. Die Antworten ergeben
den ersten wesentlichen Baustein der Projektskizze: den Ziel-
katalog.

Auch unser Tagebuchschreiber Tom, der als Projektleiter
bei einem mittelstindischen Elektrogeratehersteller eine neue
Vertriebssoftware einfithren soll, skizzierte zuerst anhand der
Leitfragen einen Zielkatalog (siehe S. 21).

Schritt 2: Eckdaten festlegen

Ein Projektleiter kimpft gleichzeitig an drei Fronten: Umfang,
Zeitraum und Aufwand. Er hat mit den Inhalten, den Termi-
nen und den Kosten des Projekts zu tun — drei Grofen, die sich
nur schwer miteinander vereinbaren lassen. Setzt er inhaltlich
die Messlatte zu hoch, laufen Termine und Aufwand aus dem
Ruder. Ist dagegen die Zeit zu knapp bemessen, schiefSen die
Kosten in die Hohe und die Qualitat der Ergebnisse leidet. Das
eine ist also nur auf Kosten des anderen zu haben, die Gro-
Ben konkurrieren miteinander. Dieses Phanomen ist auch als
»Magisches Dreieck des Projektmanagements« bekannt.
Keine Frage: Das Magische Dreieck macht ein Projekt zum
echten Abenteuer! Verkiirzt zum Beispiel der Auftraggeber
die Zeit fur das Projekt, miissen Sie als Projektleiter entweder
die Ressourcen erhohen oder den Projektumfang reduzieren.
Die Kunst liegt darin, alle drei GrofSen des Magischen Drei-
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ecks wahrend der gesamten
»Projektreise« im Auge zu
behalten und erfolgreich zu
managen. Damit Thnen das
gelingt, sollten Sie bereits
vor dem Aufbruch fur alle
drei Felder Eckdaten fest-
legen und mit dem Auftrag-
geber abstimmen.

Das Magische Dreieck
lasst sich als Instrument
nutzen, um die zentralen
Aspekte des Projekts zu
strukturieren, dem Auftrag-
geber die richtigen Fragen zu
stellen und die Erwartungen
mit ihm abzugleichen. Es
schafft die Grundlage fur
einen Vertrag zwischen Pro-

ETAPPE 5 ETAPPE 6 ETAPPE 7

Wozu? Was?

Fiir wen? Erfolg?

Zielsetzungen aus Toms Vertriebsprojekt

jektleiter und Auftraggeber: Der Projektleiter verpflichtet sich, ... den Umfang, der mit einer bestimmten Qualitit erreicht

in der vereinbarten Zeit mit festgelegten Ressourcen einen de- werden soll:

finierten Projektumfang zu realisieren. Im Gegenzug akzeptiert
der Auftraggeber den Endzeitpunkt und erklirt sich bereit, die ~ ® Welche Ergebnisse sollen erreicht werden?

notwendigen Ressourcen zur Verfiigung zu stellen. e Mit welcher Qualitit sollen diese Ergebnisse erreicht wer-
Wie lassen sich die Eckdaten konkret bestimmen? Sehen wir den?

uns hierzu die drei Felder etwas niher an. Das Magische Drei- ® Welchen Umfang hat das Projekt? Was gehort dazu? Was

eck beschreibt ... nicht?
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Magisches Dreieck des Projektmanagements

... den Zeitraum, in dem das Projekt abgeschlossen werden

muss:

* Wann missen die Ergebnisse vorliegen?
e Welche Meilensteine sind einzuhalten?

* Welche Termine werden angestrebt?

Lust auf Abenteuer?
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... den Aufwand, der maximal fiir das Projekt eingesetzt wer-

den darf:

* Wie hoch ist das Budget?
e Welche Mitarbeiter stehen bereit?
e Wie hoch darf der Materialeinsatz sein?

Aus der Antwort auf diese Fragen ergeben sich die Eckdaten
des Projekts. Wir haben damit den zweiten Baustein fir die
Projektskizze erarbeitet. Tom hat die Eckdaten seines Projekts

ebenfalls zusammengetragen (siehe S. 23).

Schritt 3: Prioritdten setzen

Der Konflikt ist typisch: Der Auftraggeber hat den Aufwand
unterschitzt, will aber nicht wahrhaben, dass das Projekt
immer mehr Geld verschlingt. Der Projektleiter wiederum regt
sich dartiber auf, dass der Auftraggeber nicht bereit ist, den
Preis fiir ein gutes Ergebnis zu zahlen.

Dieser Streit entziindet sich immer dann, wenn die Priori-
taten nicht geklart sind. Wahrend dem Projektleiter eine gute
Losung am Herzen liegt, stehen fiir den Auftraggeber die Kos-
ten im Vordergrund. Das ist im Grunde nicht weiter schlimm —
tragisch ist nur, wenn die beiden Protagonisten nicht wissen,
dass sie die Prioritdten unterschiedlich setzen.

Der naheliegende Rat an den Projektleiter konnte nun lau-
ten: »Fragen Sie Thren Auftraggeber, was ihm wichtiger ist!«
Das klingt gut, funktioniert jedoch nur selten. Wir sollten
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Umfang Zeitraum Aufwand
® Account-Management * 12 Monate Projektlaufzeit e Softwarekosten

Alles, was Vertriebsmitarbeiter tGber
bestehende und potenzielle Kunden wissen

miissen e Go-Live am 02.01.

e Opportunities + Angebote
Erweitern der Pipeline und gemeinsames Arbeiten
an Angeboten

e Vertriebsinformationssystem
Ansiedeln von Absatzprognose,
Quotenermittlung, Vertriebsdatenanalyse und
Berichtswesen

Eckdaten aus Toms Vertriebsprojekt

nicht damit rechnen, auf diese scheinbar so einfache Frage
eine verniinftige Antwort zu erhalten. Vor die Wahl gestellt,
ob ihm die Kosten oder die Qualitdat der Losung wichtiger
sind, kennt ein Auftraggeber in aller Regel nur eine Antwort:
beides!

Auch hier kann das Magische Dreieck entscheidend weiter-
helfen. Stellen wir uns die drei Seiten des Dreiecks als GrofSen
vor, mit denen wir auf Verinderungen im Projekt reagieren
konnen. Ist eine Seite fest vorgegeben, lassen sich nur noch
die beiden anderen verindern. Sind die Seiten zu starr, fehlen
dem Projektleiter die entsprechenden Stellschrauben, um auf
Abweichungen vom urspriinglichen Plan angemessen reagieren
zu konnen.

Das Umfeld gewinnen Alles hért auf mein Kommando

e Einfithrung bis zum 31.12.

€ 1500000,- (Lizenzen)
€ 400000,- (Anpassungen)

¢ Infrastrukturkosten
€ 800000,- (Hardware)
€ 300000,— (Mobility)

* Projektkosten
€ 1600000,- (= 2000 MT)

Diesen Zusammenhang kann sich der Projektleiter zunutze
machen, indem er mit dem Auftraggeber klart, wie die Priori-
taten zwischen den drei Parametern verteilt sind: Welche der
drei Stellschrauben ist unantastbar, weil eine Anderung un-
tragbare Konsequenzen hitte? Bei welchen GrofSen besteht ein
gewisser Spielraum?

Die drei Seiten des Magischen Dreiecks dienen als Aus-
gangspunkt, um die Priorititen zu definieren. Hierbei helfen
drei einfache Leitfragen:

Erste Prioritét: Was ist fix? (z. B. Fertigstellungstermin)
Zweite Prioritat:  Wo versuchen wir das Optimum zu errei-
chen? (z.B. bei den Kosten)
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Dritte Prioritat: ~ Wo haben wir die grofste Flexibilitat? (z. B.

bei der Qualitit)

Im Beispiel von Tom hat die Einhaltung des Fertigstellungs-
termins fir den Auftraggeber oberste Prioritat, die Kostenvor-
gaben sollten moglichst eingehalten werden (zweite Prioritat),
zur Not auch auf Kosten der Qualitat der Projektergebnisse
(dritte Prioritit).

Schritt 4: Projektkern formulieren

Im vierten Schritt geht es um wenige Zeilen Text, die es
jedoch in sich haben. Der Projektleiter fasst den Kern des
Projektauftrags in maximal zwei bis drei Sdatzen zusammen.
Mehr als 50 Worte, etwa der Umfang dieses Abschnitts, soll-
ten es nicht sein.

Im Jargon der Projektleiter hat dieser kurze Text einen eige-
nen Namen: Project Objective Statement, oder kurz ausge-
driickt POS, zu Deutsch Projektzielerklarung. Das Statement
zwingt dazu, sich auf den Kern des Projekts zu konzentrieren
und das Wesentliche auf den Punkt zu bringen. Hinzu kommt
ein zweiter Effekt: Der Auftraggeber wird die Projektzieler-
klirung in aller Regel mit grofStem Interesse lesen und dann
gemeinsam mit dem Projektleiter weiter am Text feilen.

Eine solche Reaktion ist perfekt. Der Auftraggeber merkt
daran, dass der Projektauftrag an einigen Stellen noch unklar
war. Im gemeinsamen Formulieren werden Ungereimtheiten

Lust auf Abenteuer?

Inhalt

ETAPPE 2 ETAPPE 3

ausgeraumt. Am Ende dieses Prozesses herrscht Klarheit. Auch
der Auftraggeber weif$ nun, was er will!

Beim Verfassen der Projektzielerklirung kann folgende
Frage helfen: »Was machen wir weshalb bis wann mit welchen
Prioritdten oder welchen Erfolgskriterien?« Im Falle von Toms
Projekt, der Einfithrung einer neuen Vertriebssoftware, lautete
die Projektzielerklirung wie folgt:

Konzeption und Entwicklung einer Vertriebsanwendung auf
Basis einer Standardsoftware bis Ende des Jahres. Ziel ist die
Automatisierung des Account-Managements zur Bearbeitung
von Opportunities und Angeboten sowie zur Gewinnung von
entscheidungsrelevanten Daten. Mit der Software sollen rund
250 Vertriebsmitarbeiter Gberall mobil auf dem Laufenden
bleiben.

Schritt 5: Projektskizze verfassen

Zielsetzung, Eckdaten, Priorititen und Projektzielerklarung
sind erarbeitet. Sie bilden das Fundament des Projekts. Dieses
Projektfundament ldsst sich in Form einer Projektskizze dar-
stellen. Auch wenn die Skizze lediglich zusammenfasst, was
wir in den Schritten eins bis vier erarbeitet haben, lohnt sich
der Aufwand: Die Projektabenteurer halten nun ihre erste
Landkarte in Handen.

Auch fiir AufSenstehende ist die Projektskizze niitzlich, weil
sie das Vorhaben nachvollziehbar darstellt. Zudem dient sie dem
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Projektleiter zur Absicherung: Wahrend man sich an den Inhalt
mindlicher Gesprache nach langerer Zeit oft nicht mehr gut er-
innern kann oder Gesprachsergebnisse vielleicht auch willent-
lich neu interpretiert, sind schriftlich festgehaltene Beschlisse
kaum angreifbar. Die schriftliche Dokumentation hilft auch,
wenn wahrend des Projekts Ansprechpartner oder Entscheider

wechseln und plotzlich neue Anforderungen gestellt werden.

Aus Toms Tagebuch

biws'l-o\g, 15. November

Eine Woche ist es jetzt hev, da hat miv unser Verdviebsleiter Hans-
Joachim dieses Projekt aufs Auge gedvickd: Wir sollen eine Standavd-
soffware im Vevtvieb cinfiven. lch habe einmal gelesen, dass man eine
konstvakbive Einstellang zu seinem Projekt entuickeln misse. Das hort
sich so vinfach an: eine konstvakbive Einstellang. Tatsachlich war es
das Ledzte, woran ich dachde, als ich von dieser ldee hivie.

Konstvuktive Einstellang - auf den ersten Blick schien miv die ldee
ziemlich hivavissig. lch hate Hans-Joachim ein Dutzend guter Grinde
nennen Kinnen, waram es nicht geht: Aber ich habe es miv verkniffen.
Auch wenn or evst seit zwei Yahven an Bord ish, so kenne ich ihn doch
gut genug, um seine Antwort schon vorher zu wissen: 5Tom, sag miv nicht;
wavum es nicht geht: Sag miv, wie es geht«

Das andert nichts davan, dass die \/orsh,llungw von Hans—Joachim
anvealistisch sind. Doch wie kann ich ihm das schonend beibringen? Als

ich miv vor 2in paar Tagen diese Frage stelibe, warde mir schlagartig
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klav, wie wichtig eine positive Einstellang ist: Der Ton mackt ja bekannt-
lich die Masik, and am Ende wivde miv ein patziges »Wozu soll das denn
guk sein« nur schaden. Klar ist ja: Aus dev Nummer Komme ich nichd
mehr vans!

Zugegeben: Es hat in paar Tage gedanert; bis ich meine negative
Grandhaltang gegeniber dem Projekt abgelegt habe. Aber gestern, bei
der zweiten Besprechung mit Hans—Joachim, hat mich dann doch eine
gemisse Neugior gepackt: Was steckt hinter dem Projekd® Was kinnte
ans eine newe Standavdsoftware bringen?” Wie kinnde sich der Einsatz
einer solchen Soffware zu viner guben Sache entwickeln?”

Aus meiner Neugier hevans entwickelte sich zwischen ans beiden
ein interessanter Dialog. So evfuhy ich einiges ibev die H-in(—wgmna\e, -
Aaviber, was die obeven Hevvschafen auf inver SHM—e/ginn\usw
beschlossen haten und was der Einsatz ciner Standardsoftuare
dabei bringen soll. H-M\va'l?mz‘wﬂ'ig iberzeugt bin ich zwar noch nickt:
Immerhin fand ich hevaus, was Hans-Joachim mit dem Projekt bezwecks:
Und ist das nicht das ‘H‘Aup“'ziwl einer guten Au{*kngskli\mng - hevans-
finden, was der Auftvaggeber eigentich will”

€ war wivklich guh, dass ich mich za einer positiven Einstellung zu
diesem Projekt durchringen konnde. Dadurch nimmt Hans-Joachim meine
Einwande ernsh und ich kann Bedingungen mitbestimmen. Auch hakte
ich das Gefihl, mit ikm, dem Vertviebsleiter, auf Augenhohe za diska-
Hieren Das war eine ganzlich newe Evfahvang, denn im Arbeitsalltag
kenne ich ikn nur als den antoritiren Chef, der seinen Leuten gerne
Anweisungen evteilt: In diesem Gesprach gab ev mir das Gefinl, gleich-
bevechtigh za sein. Als sein Sparvingspartner konnde ich mit ihm offen
kyitische Pankde diskubieren und nach Lasmgw\ suchen.
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