Projektimbiss

Tipps aus der Praxis fur die Praxis

Ausgabe Mai 2004

Bitte weitergeben:

Frau ......ccoovreininnnnns Herrn ...l
Frau ......cccooinnninnni, Herrn .............cl
Frau ......ccoovviiiinnini, Hermn ...
Frau ......cooovveiininnens Herrn ...
Frau ......cccovrrinnnnnnn, Herrn ...l

Wenn Meilensteine zu
Stolpersteinen werden —

Projekte weitab vom Kurs

1. Weshalb kommen Projekte vom Kurs ab?

Der Erfolg eines Projektes hangt unmittelbar und
ausschliellich von der Qualitat des Projektma-
nagements ab.

Diese durchaus provokant gemeinte These ist
die Grundlage fur den schnellen Austausch des
Projektleiters, wenn sein Projekt ,plotzlich in
Schieflage gerat. Das Pikante daran ist jedoch,
dass kein Projekt ,plotzlich® in Schieflage gerat.
Vielmehr ist die Abweichung von Qualitat, Lei-
stung, Terminen und Kosten ein schleichender
Prozess, der sich bei gewissenhafter Pro-
jektsteuerung bzw. einem effektiven Projektcon-
trolling, das sich nicht nur auf die Finanzen kapri-
ziert, schon frihzeitig erkennen Iasst.

Einige Beispiele verdeutlichen dies reprasentativ.

Beispiel 1:

So werden bei technischen Projekten unter dem
ersten, sich abzeichnenden Termindruck, die
Produktentwicklung und die Dokumentation des
Entwicklungsprozesses entkoppelt. Dies geht
meistens bis zum ersten Funktionstest gut. Sind
aufgrund des Tests bzw. einer Nachforderung
durch den Kunden Veranderungen am bisherigen
Entwicklungsergebnis notwendig, so ist der tech-
nische Anderungs- und der notwendige Zeitauf-
wand nur ungenau abzuschatzen. Da dieser
Sachverhalt den Beteiligten oft peinlich ist, wird
die Situation gerne beschoénigt, was zu einem
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weiteren Druck auf das Projektergebnis fuhrt, der
aber weder aus der geanderten Zeit- und Ko-
stenplanung, noch aus den Berichten oder dem
Anderungswesen zu erkennen ist.

Beispiel 2:

Ein anderer Fall tritt auf, wenn das Projektende
oder der erste kritische Meilenstein noch ver-
meintlich weit weg ist. Dies fuhrt dazu, dass den
Uber das Reporting gemeldeten Terminverziigen
gegenlber der Projektplanung nur wenig Auf-
merksamkeit geschenkt wird. Zu einem Zeitpunkt
der ndher am Projektende bzw. am Meilenstein
liegt wird dann hektisch versucht den Termin zu
halten. Dies geht in der Regel jedoch nur durch
vermehrten Ressourceneinsatz und damit einer
Uberschreitung des Projektbudgets einher.

Beispiel 3:

Als weiteres Beispiel kann die Akzeptanz von
Nachforderungen des Kunden durch den Projekt-
leiter angefuhrt werden. Hier werden Leistungen
zugesagt ohne die Auswirkungen auf die Termine
und Kosten zu bertcksichtigen. Dies wird oft im
Vorgriff auf spater notwendige Einigungen bei
Terminverzigen oder Leistungsreduzierungen als
L,verhandlungsmasse® akzeptiert. Der Kunde
zeigt sich jedoch selten kulant.

Diese drei Beispiele sollen zeigen, dass eine lok-
kere Handhabung der Projektplanung und der in-
ternen Projektberichte zu einem spateren Zeit-
punkt zu erheblichen und offensichtlichen Pro-
jektabweichungen flhrt.

Obwohl diese Abweichungen schon frih bekannt
sind, werden sie jedoch nicht in das Unterneh-
men kommuniziert, da es sich aufgrund der Un-
ternehmenskultur negativ auf die Karriere des
amtierenden Projektleiters auswirken kann, Ab-
weichungen zu melden.
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Somit verschliet das Unternehmen die Augen
vor den Problemen in den Projekten. Z. B. be-
kommt das Projekt kein zusatzliches Personal.
Der Projektleiter fuhlt sich vom Unternehmen im
Stich gelassen und zum Erfolg verdammit.

Damit auch nicht auf Seitenwegen negative In-
formationen in das Unternehmen eingespeist
werden, beschonigt der Projektleiter auch den
Projektteammitgliedern gegeniber die Situation.
Dies wiederum flhrt zu einer scheinbaren Si-
cherheit bei den Projektteammitgliedern, so dass
aus dieser Ecke keine besondere Motivation hin-
sichtlich Qualitatsverbesserungen, Kostenbe-
wusstsein oder Mehrleistungen zu erwarten ist.

1. Fazit: Der Projektleiter geht in die innere Emi-
gration und wartet bis die Projektprobleme so
grof sind, dass sie von auf’en wahrgenommen
werden. Dies flhrt zwar zu seiner Ablésung, wirkt
sich jedoch seltsamerweise nicht so karriere-
schadlich aus, als wenn er die Projektabwei-
chung von sich aus zu einem friheren Termin
gemeldet und um Unterstitzung durch seine
Vorgesetzten gebeten hatte. Das heildt, der Pro-
jektleiter wird in seinem Verhalten, die Abwei-
chungen nicht selber zu melden sogar noch be-
statigt. So entstehen Unternehmens- und Pro-
jektkulturen, in denen Projekte so lange als
,grin“ gemeldet werden bis ganz offensichtlich
ist, dass das Projekt schon lange auf ,rot” ist.
Die Unternehmensleitung ist nun bemiht, dem
Kunden gegenlber Aktivitat zu zeigen. Der bis-
herige Projektleiter wird ausgetauscht und ein
neuer Projektleiter vorgestellt. Da dieser das Pro-
jekt in einem desolaten Zustand Gbernimmt, kann
er es nur besser machen. |lhm werden Fristen,
Gelder und Ressourcen zugestanden, die dem
ehemaligen Projektleiter vorenthalten blieben.
Auch erfahrt der neue Projektmanager eine ho-
here Aufmerksamkeit und Unterstlitzung durch
seine Vorgesetzten, da die prekare Lage dieses
Projekts jetzt offensichtlich ist.

2. Fazit: Wenn ein Projekt erst einmal als ,rot*
erkannt wurde, dann bekommt es vom Unter-
nehmen die Unterstitzung, die ihm vorher ver-
weigert wurde. Zu diesem Zeitpunkt, an dem das
Projekt diese Unterstlitzung bekommt, ist es oft
schon zu spat. Das Projekt ist nur unter erhebli-
chen Leistungs- bzw. Qualitdtsveranderungen,
vom Unternehmen zu tragende Mehrkosten oder
einem imageschadigendem Terminverzug zu
Ende zu fuhren. Von Erfolg kann in diesem Zu-
sammenhang nicht mehr gesprochen werden.
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2. Wie konnen Abweichungen rechtzeitig
erkannt werden?

Jedes Projekt beruht auf drei Ergebnissen, die
am Ende erreicht sein missen.

1. Leistung und Qualitat

Zum ersten Ergebnis, die Leistung bzw. Qualitat.
Hierzu ist ein entsprechendes Datenbanksystem
einzusetzen, das die Analyse der Anforderungen
unterstitzt und zugleich eine Verfolgung der ein-
zelnen Anforderung vom Lastenheft bis zum Ab-
nahmeprotokoll erlaubt. Hier kann jedes gangige
CASE-Tool, Datenbank-Tool (z.B. MS-Access)
oder in kleinen Projekten auch MS-Excel zur An-
wendung kommen. Dieses System bietet die
Moglichkeit, die inhaltlichen Auswirkungen von
Abweichungen und Anderungen komplett abzu-
schatzen.
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Bild 1: Situationen friihzeitig erkennen

2. Kostenbetrachtung

Das zweite Ziel, die Kosten. Dazu bendtigt der
Projektleiter neben der Kalkulation des Projekt-
budgets auch einen Mittelabflussplan. Die aktuel-
len Zahlen aus dem Controlling dirfen nicht alter
als eine Woche bei GroRprojekten und maximal
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zwei Tage bei kleinen Projekten sein. Durch die
Gegenuberstellung von PLAN- und IST-Kosten
kann eine Prognose Uber die Auskémmlichkeit
des Projektbudgets getroffen werden. Das In-
strument der Kosten-Trendanalyse ist hier sehr
hilfreich.

3. Terminsituation

Das dritte Ergebnis ist die termingerechte Fertig-
stellung des Projektes. Zur verlasslichen Aussa-
ge, wann das Projekt fertig wird, ist es sinnvoll,
die Meilensteine und deren Verschiebung auf der
Zeitachse zu beobachten. Das Instrument heil3t
Meilenstein-Trendanalyse. Das Festhalten an
den vertraglichen Meilensteinterminen macht we-
nig Sinn. Die meisten Planungen verlieren an Ak-
zeptanz durch die Projektbeteiligten, wenn aus
.politischen® Griinden die Meilensteintermine
trotz offensichtlicher Abweichungen unverandert
genannt werden. Die vertraglich vereinbarten
Meilensteintermine gelten als SOLL-Vorgabe flr
die Projektplanung. Im Rahmen der Steuerung
des Projektes gibt es Veradnderungen, die sich
auch auf diese Meilensteintermine auswirken.

Als Hilfsmittel zur zeitnahen Kontrolle und Ge-
genuberstellung von Arbeitsfortschritt, Kosten
und Meilensteinen steht die Ergebnis-, Kosten-
und Meilenstein-Trendanalyse zur Verfligung.
Durch diese grafischen Darstelllungen der Infor-
mationen ist eine schnelle, tendenzielle Aussage
zum Ausgang des Projektes moglich.

Damit die Aussagen zuverlassig sind, sind zu
festgelegten Zeitpunkten der Arbeitsfortschritt,
die angefallenen Kosten und die noch zu erwar-
tenden Kosten sowie die aktuelle und zukinftige
Terminentwicklung durch die Arbeitspaketverant-
wortlichen und Unterauftragnehmer zu berichten.
Fur die Messung des Arbeitsfortschrittes muss
pro Arbeitspaket bei der Planung bereits festge-
legt werden, wie der Arbeitsfortschritt Uber die
Zeit verteilt ist. Die lineare Abtragung z.B. bei
60% der verstrichenen Zeit ist das Ergebnis zu
60% fertig, trifft nur in den seltensten Fallen zu.

3. Was ist bei Abweichungen zu tun?

Stellt der Projektleiter im Rahmen der Auswer-
tung der Berichte der Arbeitspaketverantwortli-
chen oder der Unterauftragnehmer eine Abwei-
chung fest, so ist der nachste Schritt die Ursa-
chenanalyse. Dies gestaltet sich mit zunehmen-
der Projektkomplexitat schwieriger. Trotzdem ist
sie sinnvoller als die Suche nach Schuldigen.

Durch Einbeziehung aller Betroffenen kann ein
optimierter LdOsungsansatz gefunden werden.
Dieser wird jedoch nur mit Abweichungen von
der Qualitat, den Kosten oder den Terminen um-
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zusetzen sein. Die Tatsache der Abweichung und
die ergriffenen MafRhahmen sowie deren Auswir-
kungen soll der Projektleiter umgehend seinem
Vorgesetzten melden. Selbst wenn er dessen Un-
terstlitzung nicht braucht, ist dieser tber die Ab-
weichung informiert. So kann er bei einer weite-
ren Verschlimmerung der Projektsituation schnell
helfend eingreifen.

Analyse der StorgroBen (1. Teil)
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Bild 2: Analyse der Storgrofien

Wurde fir die kritischen Meilensteine keine Re-
serven eingeplant bzw. sind diese durch vorheri-
ge Abweichungen bereits aufgebraucht, so mus-
sen sofort Mallnahmen ergriffen werden, die, vor
allem den Meilenstein des Projektendes, termin-
lich entspannen. Erfahrungsgemalf ist fir den
Kunden die Termintreue fir ein Projekt wichtiger
als die Erbringung aller Leistungen bzw. der vol-
len Qualitdt, wenn diese zeitnah zur Auslieferung
bzw. Abnahme nachgebessert werden kann. Aus
Sicht des Unternehmens ist ebenfalls die Termin-
treue hoher zu bewerten als die Einhaltung des
Kostenrahmens. Ein gehaltener Termin verhin-
dert Konventionalstrafen und erzeugt einen zu-
friedenen Kunden. Dieser Kunde zeigt sich haufig
bei der Abgeltung von erbrachten Mehrleistungen
oder bei Folgeauftragen kulanter.
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4. In welchem Umfeld kann ein Projekt
erfolgreich werden?

Die Existenz eines Unternehmens, gleich wel-
cher Grole, ist heute eng mit dem Erfolg der
Projekte verknlipft. Diese Abhangigkeit muss im
Unternehmen erkannt und akzeptiert werden.
Folglich ist der Projektunterstitzung im Sinne
des Projekterfolges absolute Vorfahrt einzurau-
men. Dies bedeutet flr viele Unternehmen ein
Umdenken. Die bestehenden Fachabteilungen
versorgen die Projekte mit hoch qualifiziertem
Personal. Die Projekte generieren aus diesem
Wissen Projektergebnisse im Sinne und zum
Wohle des Unternehmens.

Fir die langfristige Absicherung des Projekterfol-
ges zukinftiger Vorhaben ist es unerlaBlich, dass
far jedes Projekt eine Projektakte angelegt wird,
aus der jede Abweichung und Anderung sowie
die ergriffenen MaRRnahmen und deren Auswir-
kungen hervorgeht. Wahrend des Projektes und
zum Projektabschluss ist dieser Erfahrungs-
schatz auszuwerten und in Form von Hand-
lungsempfehlungen oder Prozessbeschreibun-
gen aufzubereiten.

Um wahrend laufender Projekte einen Erfah-
rungsaustausch zu sichern, hat sich die Einrich-
tung eines Projektleiterforums bewahrt.

Fur neue Projektleiter oder neuartige Projekte
kann auch die Ubernahme von Projektpaten-
schaften durch erfahrene Projektleiter oder ein-
flussreiche Mitglieder der Unternehmens- oder
Bereichsleitung helfen. Dies ist die preiswerteste
Alternative zu internen oder externen Beratern.

5. Checkliste

Zum Methodischen

e Gibt es ein Projekthandbuch, indem alle Pro-
zesse im Projektmanagement fur alle Betei-
ligten verbindlich geregelt sind?

e Gibt es einen Projektplan, der die Projekter-
gebnisstruktur, die Meilensteine, die Projekt-
struktur, den Projektzeit- und den Finanzplan
darstellt?

e Gibt es ein Werkzeug zur Uberpriifung und
Verfolgung der Projektanforderungen?

Zum Menschlichen

e Kennen sich alle internen und externen Pro-
jektbeteiligten?

e Herrscht eine Kultur vor, die nach Losungen
und nicht nach ,,Stiindenb6cken” sucht?
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e Helfen sich die Projektteammitglieder gegen-
seitig?

Zum Visualisieren

e Werden Projekt-Trendanalysen im Teamraum
oder Projektbiro als Plakate aufgehangt?

e Steht fir die Arbeitssitzungen Moderations-
material und eine Digicam zur Verfliigung?

e Geht Visualisierungsgeschwindigkeit vor Ge-
nauigkeit und Perfektion?

Zur Kommunikation

e Gibt es einfache, moglichst verbale und inter-
aktive Berichts-, Melde- und Kommunikati-
onsprozesse?

e Kann jeder im Projektteam mit jedem kom-
munizieren?

e Werden die Kommunikationsergebnisse do-
kumentiert und sind sie fiir alle einsehbar?

Zur Konfliktldsung

¢ Gibt es eine Schiedsstelle, deren Entschei-
dung von allen Betroffenen getragen wer-
den?

e Werden Konflikte erkannt und dtrfen von al-
len angesprochen werden?

e Gibt es Prozesse zur Friherkennung von
Konflikten?

lhr

Hans-Helmut Krause
IPMA Zertifizierter Projektmanager (GPM)
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