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1. Vorwort

Hallo geschéatzter Leser,

wie ich lhnen bereits angedroht habe, kommt auch schon die ndchste Buchreihe auf
den Markt und in Ihr Bicherregal, wo sie hoffentlich nicht als Staubfénger landet,
bevor Sie die Trilogie gelesen haben. Klasse Wort Trilogie, oder nicht? Bedeutet so
viel wie 3 zusammengehdrende Einzelwerke. Nachdem Sie mittlerweile den vollen
Durchblick in Sachen ,Management-Basics” haben, kdnnen Sie jetzt Ihr Wissen in
wichtigen Managementbereichen anwenden. Auch wenn Sie die 4 Bande der ersten
Buchreihe nicht gelesen haben, ist das kein Beinbruch, zumal in den folgenden
Anwendungsfeldern

e Projektmanagement
e Wissensmanagement und
e Zeitmanagement

die Basics der ersten 4 Bande ,Managementkreislauf®, ,Organisation®,
.Mitarbeiterfihrung“ und ,Kommunikation“ im jeweiligen Managementfeld umgesetzt
und auf diese Weise in ihren Grundziigen wiederholt werden. Sie werden es nicht
glauben, aber auch Projekte muss man durchdenken (plan), das Durchdachte in die
Tat umsetzen (do), schlieBlich Gberpriifen, ob das Durchdachte auch wirklich
realisiert wurde (check), und wenn es nicht passt, dann wird es eben passend
gemacht (act). Ja, diesen Managementkreislauf des Planens, Realisierens,
Kontrollierens und Steuerns durchlauft nicht nur ein Projekt, sondern den durchlaufen
wir auch privat, und das mehrere tausend Male pro Tag. Natirlich absolvieren wir
diesen Kreislauf meist unbewusst, sonst waren wir ja alle in der Klapsmuhle. Das
bewusste Durchlaufen dieser Phasen mehrere tausend Mal pro Tag wirde unser
Gehirn Uberfordern und durchdrehen lassen.

,Muss denn das Projekt auch organisiert werden?“ fragen Sie jetzt. Na klar, auch hier
muss doch geregelt sein ,wer macht was im Projekt* (Aufgabenverteilung), ,wer hat
wem was anzuschaffen® (Hierarchie, z.B. Projektleiter und Projektmitarbeiter), und
was muss kommuniziert werden (z.B. das Techtelmechtel der Susi mit dem Fischer).
Und da ja ein Projekt auch als ,zeitlich befristetes Unternehmen® bezeichnet werden
kann, missen natirlich auch die Mitarbeiter in diesem Vorhaben auf die Spur
gebracht, d.h. gefuhrt werden. Alles was Sie zum Thema Mitarbeiterfihrung im Band
3 gelesen haben, kénnen Sie jetzt in vollem Umfang auch im Handlungsfeld
Projektmanagement anwenden.

Kommuniziert werden muss selbstredend auch im Projekt, man muss ja schliel3lich
wissen, was Sache ist. Gesprache sind zu fliihren, Meetings werden abgehalten, und
ab und zu eine kleine Prasentation schadet ja auch nicht, schon gar nicht, wenn es
um die Préasentation der Vorzlige der bezaubernden, atemberaubenden und
attraktiven Veronika geht. Zudem gibt’s natdrlich jeder Menge von Berichtsarten wie
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z.B. Projektstatusberichte, Arbeitspaketberichte, den Projekt-Abschlussbericht usw.,
die in standardisierter Weise den jeweiligen Empfénger auf den neuesten Stand der
Dinge bringen. Die Inhalte des Bandes Kommunikation freuen sich, von Ihnen im
Rahmen des Projektmanagements angewendet zu werden.

Fur andere Anwendungsfelder des Managements wie z.B. fir das
Wissensmanagement gelten die vorherigen Ausfiihrungen in dhnlicher Weise.
Management ist Management, egal was gemanagt wird!

Projektmanagement ist der erste Band dieser Buchreihe, der publiziert wird, die
anderen folgen dann irgendwann.

Dieser erste Band der zweiten Buchreihe ,Handlungsfelder des Managements*
beschaftigt sich mit dem Projektmanagement. ,Oh, Mann, das ist bestimmt
kompliziert und trocken®, denken Sie jetzt sicherlich. Aber da kann ich Sie beruhigen.
Auch beim Projektmanagement kann man seinen Spal} haben, und beim Lesen
eines Buches daruber schon alle mal. Man kann ja auch mal locker rangehen, und
muss nicht immer alles so ernst nehmen, und das Projektmanagement schon gar
nicht. Ist nattrlich eine extrem wichtige Sache dieses Projektmanagement, aber es
gibt auch noch Bedeutenderes wie z.B. viel Freude und Zufriedenheit im Leben.

Eine der ersten Institutionen, die sich professionell mit Projektmanagement
beschaftigte, war die NASA. Eine Rakete auf den Mond zu beférdern ist ja auch gar
nicht mal so einfach. Ich hab Silvester anno dazumal erfolgreich versucht, meinem
Nachbarn eine Rakete ins Schlafzimmer zu schiel3en, weil er sich um 00.01 Uhr am
01.01 berechtigterweise tber den unerklarlichen, tberdurchschnittlich hohen
Larmpegel mitten in der Stadt aufgeregt hat. Ich wollte ihm eigentlich auf diese
Weise nur meine Neujahrswiinsche tbermitteln, was er jedoch aufgrund des
verursachten Zimmerbrands kaum registrierte. Na ja, es war sehr kalt in dieser
Nacht, und ich war gut eingemummt, trotz Vermummungsverbot. Ich war jedenfalls
ganz froh, nicht erkannt worden zu sein, und habe meinem ehemaligen Nachbarn bei
seiner Einweihungsparty einen Feuerldscher fur sein neues Heim geschenkt. Hatte
ich damals von Projektmanagement so viel Ahnung wie die NASA gehabt, hatte ich
diese Situation bestimmt vorher durchdacht und eleganter gel6st. Ja, ,hatte, hatte,
hatte...“ hinterher ist man immer kllger. Ich ware zumindest mit den Risiken eines
solchen Projektes, das ja auch ins Auge gehen kann, anders umgegangen. Das
Beispiel passt nicht, das hat doch herzlich wenig mit Projektmanagement zu tun,
meinen Sie? Da haben Sie recht, aber ist doch eine nette Geschichte, oder? Was ich
damit sagen mdchte, ist eigentlich nur, dass auch Projektmanagement nicht die Welt
ist. Wenn die NASA so eine damliche Rakete auf den Mond ballern kann, und ich
eine ins Schlafzimmer meines Nachbarn, dann schaffen Sie es bestimmt auch,
weitaus kompliziertere Projekte, wie beispielsweise eine fetzige Party fir lhren
engsten Freundeskreis von 800 Personen auf die Beine zu stellen, oder ein weniger
kompliziertes Projekt wie beispielsweise einen intercontinentalen Flughafen mit 8
Start- und Landebahnen zu projektieren. Und, habe ich Ihnen ein wenig die Angst vor
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dem Uberméachtigen Begriff Projektmanagement nehmen kénnen? Was, ganz im
Gegenteil, ich habe Ihre Befurchtungen, diese Materie nicht zu verstehen durch
meine schlauen Ausfiihrungen noch verstéarkt? Sie werden sehen, die Suppe wird
nicht so heil® gegessen, wie sie gekocht wird. Menschen furchten ja bekanntlich das,
was sie nicht verstehen. Mein persénlicher Ehrgeiz liegt aus diesem Grunde darin,
dass Sie nach dieser Lektire sagen kénnen, Projektmanagement kommt doch gleich
nach gar nichts! Okay, das ist vielleicht etwas Ubertrieben, ein bisschen nachdenken
muss man hie und da schon, zumal ja ein Projekt immer wieder etwas Neues und
Einzigartiges fur uns darstellt.

Wir gehen jedenfalls locker und gechillt an diese Angelegenheit heran, und lassen
uns auf keinen Fall von irgendjemanden oder irgendetwas stressen. Sie werden
sehen, Projektmanagement ist nicht einmal halb so schlimm, wie es sich anhort.

Man kann sich doch auch mal fragen, wie es die alten Agypter eigentlich hingekriegt
haben, ein monumentale Bauwerke wie die Pyramiden hochzuziehen, und das ohne
Projektmanagement-Software. Die hatten anscheinend die Kunst des
Projektmanagements voll drauf. Ist also schon ein paar Jahrtausende her, dass sich
Leute Gber groRe Unternehmungen Gedanken gemacht haben. Die
Projektmanagement-Methode, also diese strukturierte Vorgehensweise sich an
komplexe Vorhaben ranzumachen, hat sich jedoch erst im letzten Jahrhundert
entwickelt, vielleicht beginnend mit der fragwirdigen Entwicklung der Atombombe.
Unglaublich zu was Menschen alles fahig sind. Und noch fragwurdiger, dass sie auf
jede Errungenschaft der Wissenschaft auch noch stolz sind. Wissenschaft um
Wissen zu schaffen, egal was damit angestellt wird! Und was ist die billige Ausrede
dieser Sorte von Wissenschaftlern? ,Wir“ wenden diese Techniken ja nicht an! Ey,
wie bléd muss man sein, um solche Spriiche loszulassen? Keine Maus baut sich
seine eigene Mausefalle — hat Einstein einmal so oder so dhnlich gesagt — aber wir
Menschen sind so déamlich! Oder die Entwicklung des Computers. Man héatte diese
geniale Technologie auch einsetzen kénnen, um die Arbeitszeit des Einzelnen zu
reduzieren. Aber eher das Gegenteil ist der Fall. Ein paar Reiche werden halt noch
reicher. Na ja, steht ja schon so in der Bibel: ,Wer hat, dem wird gegeben werden;
wer nicht hat, dem wird genommen werden.“ Warum richten wir eigentlich die Dinge
sehr haufig gegen uns? Sind wir womdglich auf Selbstzerstérung programmiert? Ich
hoffe nicht! Das ware doch mal ein schénes Projekt, Sachen wieder umzukehren, die
wir gegen uns und den Planeten gerichtet haben.

Warum ist jetzt Projektmanagement so wichtig und wird auch immer wichtiger? Um
die Mega-Bombe zu bauen? Vielleicht, aber nicht nur! Rasche Veranderungen im
rechtlichen, politischen, gesellschaftlichen, technologischen und 6kologischen
Umfeld bestimmen die heutige Wirtschaft. Faktoren, die in der Vergangenheit zum
Erfolg geflihrt haben, sind kein Garant fur die Zukunft. Letztendlich geht es fiir jedes
Unternehmen darum, seine Leistungen auf den Méarkten zu platzieren. Uberleben
werden nur die Unternehmen, die sich schnell und flexibel den stédndig wechselnden
Marktbedingungen angleichen. Nur, wie schafft es das Unternehmen sich auf die
Schnelle anzupassen? Sicherlich nicht mit der bestehenden Organisation und
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Arbeitsteilung, die ja fur das Tagesgeschaft ausgelegt ist. Klar, das tagliche
Einkaufen, Produzieren und Absetzen der Leistungen kénnen Sie mit den
bestehenden Regelungen beziiglich der Aufgabenverteilung, der Hierarchie, der
Kommunikation und der Prozesse bewerkstelligen. Die Einfihrung der Software SAP
im Unternehmen beispielsweise, kdnnen Sie nicht so nebenbei im Rahmen des
Tagesgeschéfts erledigen. Da kommt's zu erheblichen Reibungsverlusten bei der
Entscheidungsfindung, und in 10 Jahren ist die Software immer noch nicht
implementiert. Ja, und was tun wir in so einem Fall? Richtig, wir griinden ein Projekt,
das diese Aufgabenstellung fach- und bereichsibergreifend 16st. Durch das
Projektmanagement werden Experten und solche die es werden wollen
zusammengefihrt, die in direkter Kommunikation Lésungen fir die Aufgabenstellung
erarbeiten. Und weil die Leute dann so schén gemiitlich zusammenhocken, kann
auch vieles simultan (gleichzeitig) erledigt, und muss nicht mehr sequentiell
(hintereinander) abgearbeitet werden, was ja eine Ewigkeit und drei Tage dauern
wirde.

Wie es so meine Art ist, durchlaufe ich mit Ihnen alle Phasen des
Projektmanagements. Nach der theoretischen Abhandlung eines jeden Abschnitts
bzw. einer jeden Phase folgt immer ein Beispiel, damit Sie sich den ganzen Kram
auch vorstellen kénnen. Ich habe mir lange Uberlegt, ob ich ein privates oder ein
betriebliches Projekt, oder sogar beides als Exempel wahlen soll. Als Muster flr ein
privates Projekt hatte ich zuerst im Sinn ,das Wesen der Frau zu ergriinden®. Nach
langem hin und her musste ich mir dann aber eingestehen, dass ich ein Projekt
dieser GroRenordnung und Vielschichtigkeit nicht gebacken kriege.

,Das Ratsel Frau ist fir uns M&nner unergrindlich. Wie kénnen die mit einem halben
Yoghurt mittags Uberleben?“

Gerhard Kocher

Was Herr Kocher da so salopp formuliert ist meines Erachtens ja nicht einmal die
Spitze des Eisbergs, wenn es um die komplexe und schier unergrindliche
~Wesenheit Frau“ geht. ,Wenn Frauen unergrindlich erscheinen, liegt das meist am
geringen Tiefgang der Manner®, meint Katherine Hepburn zu diesem Thema. Ja, da
hat die gute Katherine wohl recht, dachte ich mir, und habe deswegen auch einen
leichteren Inhalt als Beispiel gewahlt, der nicht so viel Tiefgang voraussetzt, und mit
meinem mittelmafigen mannlichen Intellekt beherrschbar ist. Dem Projekt ,Frau®
ware ich jedenfalls nicht gewachsen gewesen. Ich kenne meine Grenzen!

Die ldee, das vergleichsweise einfache Projekt ,die Welt retten” als Beispiel
heranzuziehen, erweist sich bei genauerer Betrachtung auch nicht als der Weisheit
letzter Schluss, zumal die Vielzahl anzugehender Aktivitdten um die Welt zu retten,
einen Seitenumfang fir dieses Buch voraussetzen wiirde, deren aufeinander
gestapelte Seiten sicherlich bis zum Mond reichen wiirden. Andererseits meinte der
Politiker Robert Kennedy dazu:
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,Nur diejenigen, die es wagen, groRRartig zu scheitern,
werden schlieldlich diejenigen sein, die Grol3artiges erreichen.”

Da hat der Bruder von John F. Kennedy, der leider wie sein Bruder zuvor im Jahre
1968 in Los Angeles gemeuchelt wurde, wohl recht. Gewinner kénnen letztendlich
nur die sein, die auch glauben gewinnen zu kénnen. Trotz der enormen
Herausforderung des Projektes ,die Welt retten” an das Ego, habe ich mich dennoch
dazu entschieden, den Event ,Hochzeit" in Projektform ablaufen zu lassen. Da haben
Sie doch einen persdnlichen Nutzen von diesem Beispiel, falls Sie einmal Ihre oder
eine andere Hochzeit planen dirfen, missen oder sollen. Ja die Leute heiraten nach
wie vor, ein gutes Indiz dafur, dass die Hoffnung tGber die Erfahrung siegt, wie Helen
Fisher es so oder so dhnlich wortgewandt formuliert hat.

Ein betriebliches Beispiel, das selbstverstandlich genauso ablauft wie ein privates
(oder umgekehrt), gestaltet sich schon etwas umfangreicher, zumal hier viele
Techniken und Formulare ein Muss sind, evtl. Vertrége aufgesetzt werden und
dergleichen, die fir das private Beispiel zum Teil entbehrlich sind. Erst wollte ich das
Projekt ,Einfihrung eines ERP-Systems in das Unternehmen® als betriebliches
Beispiel wahlen, zumal ich da schon ein paar Mal mitgemischt habe, mich aber
keinesfalls als Profi bezeichnen wiirde. Ein ERP-System ist eine komplexe
Anwendungssoftware zur Unterstiitzung der Ressourcenplanung im Unternehmen.
Marktfihrer dieser Branche ist die Firma SAP, von der Sie wahrscheinlich schon
einmal gehort haben. Enterprise-Resource-Planning, kurz ERP, bedeutet im
Deutschen so viel wie ,Ressourcenplanung des Unternehmens®. ERP kennzeichnet
die Aufgabe, die in einem Unternehmen vorhandenen personellen, technischen und
finanziellen Ressourcen wirtschaftlich einzusetzen und damit die Steuerung von
Geschaftsprozessen zu optimieren. So, nachdem ich jetzt mit meinem Wissen tber
ERP-Systeme ein wenig angegeben habe, war es das auch schon wieder, da ich
mich vorerst fir ein Bauprojekt entschied, von dem ich einfach mehr Ahnung habe.
Ja, mein Papa ist Bauingenieur und hatte auch ein eigenes Baugeschéft, in dem ich
fleiBig mitgewurschtelt habe. Wegen des immensen Umfangs dieses Unterfangens
und der erheblichen Gefahr, dass ich Sie langweile, ist mir die Entscheidung leicht
gefallen, auch auf das Bauprojekt als durchgéangiges Beispiel zu verzichten.
Nichtsdestotrotz werde ich ab und zu Bau-Projekte oder Software-Projekte bei
passender Gelegenheit als Beispiele anflihren.

Ubrigens, wenn in diesem Buch von ,der Fiihrungskraft*, ,dem Vorgesetzten®, ,dem
Mitarbeiter und dergleichen geschrieben wird, dann geschieht dies ausschlie3lich
aus Grunden der einfacheren Lesbarkeit und besseren Verstandlichkeit.
Selbstverstandlich gelten die Ausfiihrungen genauso fur weibliche Vorgesetzte bzw.
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter. Ich liebe namlich die Frauen, auch wenn meine
Lebenspartnerin wegen gelegentlicher, und in einer guten Beziehung normaler
Meinungsverschiedenheiten oftmals das Gegenteil behauptet.
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Sollten Ihnen die Ausfiihrungen und der Humor sehr ,mannlich“ vorkommen, so ist
das nicht beabsichtigt und vielleicht damit begriindet, dass der Autor ein Mann ist.
Fur eine eventuell als ,einseitig” empfundene Sichtweise mdchte ich mich schon im
Vorfeld bei den Damen entschuldigen und betonen, dass die ,mannlichen®
Schilderungen lediglich Beispielcharakter haben, und auf keinem Fall diskriminierend
gemeint sind.

Falls Sie die ersten Bande noch nicht gelesen haben, méchte ich lhnen einen kurzen
Uberblick Uiber die Personen geben, die im Laufe der Kapitel teilweise auftauchen.
Carla, eine einkaufswitige Tussi entwickelte sich aufgrund von Umstrukturierungen
im Unternehmen zu einer exorbitanten Barenjagerin. lhren beiden alkophilen
Kollegen Rasputin und Ilwan ist Carla beruflich um Langen voraus. Auf einem ihrer
Streifziige durch die sibirische Tundra lernt sie Sascha, ihren spateren Assistenten
und Lebenspartner kennen. Ihr Vorgesetzter ist Herr Fischer, ein Bleistiftspitzer und
Warmduscher, der aber gescheit daher reden kann. Und da gibt es noch den Herrn
Vogel, ein neunmalkluger ,Herr Wichtig“ und Dauerschwétzer, der sein Umfeld mit
seinen Litaneien unglaublich nervt. Herr Karl Zwiebel ist ein sehr ansténdiger und
ordentlicher Mensch, der sich peinlichst genau an die Vorschriften halt, und Herr
Obermack ist der Geschéftsleiter dieses Unternehmens bzw. Irrenhauses. Und damit
die ganze Geschichte auch ein Happy End findet, heiratet Carla ihren Sascha in
diesem Buch. Und wenn sie nicht gestorben sind, dann leben sie noch heute.
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2. Grundlagen des Projektmanagements (PM)

Im ersten Teil dieses Kapitels wird erst einmal das Wesen eines Projekt und des
Projektmanagements unter die Lupe genommen. AnschlieRend werden die Begriffe
~Produkt®, ,Projekt* und ,Prozess" erlautert, und miteinander in Verbindung gebracht.
Wenn dann alle Klarheiten beseitigt sind, werden die Projektziele in Angriff
genommen, und im Zusammenhang damit verschiedene Projektarten erldutert.
Wenn wir wissen, was wir erreichen wollen, und um welche Art von Projekten es sich
im speziellen Fall handelt, sind Projektaufgaben (was?) zu formulieren und Trager
dieser Projektaufgaben (wer?) zu bestimmen, um die gesetzten Ziele zu erreichen.

Jetzt kommt natirlich so ein Henne - Ei -Problem auf mich zu. Soll ich zuerst auf die
Aufgaben eingehen, die in einem Projekt zu erledigen sind, und dann auf die
Personen und Institutionen die das Ganze bewerkstelligen, mit anderen Worten
zuerst die Ablauforganisation und dann die Aufbauorganisation erklaren, oder
umgekehrt? Wie Sie dem Inhaltsverzeichnis entnehmen kénnen, habe ich mich nach
langem hin und her andersrum entschieden. Ja wie jetzt? Ja so halt! Also wird zuerst
die Aufbauorganisation (wer?) zum Besten gegeben, und dann die
Ablauforganisation (was und wie?) von Projekten. Die Aufbauorganisation legt fest,
wer die einzelnen Projektaufgaben Gbernimmt, und wie die hierarchischen und
kommunikativen Beziehungen unter den Projektbeteiligten geregelt sind. Danach
werden im Rahmen der Ablauforganisation von Projekten die einzelnen
Projektphasen mit ihren typischen Prozessen und Aufgaben beschrieben.

Da ein grélReres Unternehmen in der Regel nicht nur ein, sondern mehrere Projekte
gleichzeitig laufen hat, werden Ihnen anschlieRend auch noch Aufgaben des
sogenannten Multiprojektmanagements néhergebracht. AnschlieRend werden kurz
ein paar Grundsatze formuliert, an welchen der Projektmanager, die
Projektmitarbeiter und sonstige Projektbeteiligte ihre Tatigkeiten ausrichten sollen
oder kdnnen. Die hatte man naturlich — rein ablauforganisatorisch — am Anfang eines
Buches Uber Projektmanagement bringen sollen, aber man muss schon ein gewisses
Projektmanagementwissen mitbringen, um diese Prinzipien wirklich zu verstehen. Ja,
und um Sie nicht gleich am Anfang des Buches vor unvollendete, unverstandliche
Tatsachen zu stellen, bringe ich die Grundsétze eben im hinteren Teil des Buches.
Das verschafft Erfolgserlebnisse, wenn man dann sagen kann, ist doch alles logo,
warum erwahnt der Neunmalkluge das tUberhaupt noch! Der Froschauer, dieser
Klugschwétzer! Danach noch ein paar Erfolgs- und MiRerfolgskriterien fir Projekte,
und dann ist noch lange nicht Schluss. Nein, da werden noch 3 klassische
Projektmanagement-Standards grof3er Projektmanagementorganisationen zelebriert,
an welchen Sie lhre eigene Projektmanagement-Methodik ausrichten kénnen.
AnschlieRend erscheinen ein paar Seiten, was PM-Software so bringt, und auf was
Sie bei deren Auswahl achten sollten. Ja und dann? Dann ist Ende, Aus, Schluss mit
Projektmanagement!
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Ich sag es lhnen, ich habe mir wirklich den Kopf zerbrochen, in welcher Reihenfolge
ich Ihnen die Inhalte des Projektmanagements sinnvoll und zielfuhrend néher bringen
soll.

Vorab wére es doch gar nicht mal so schlecht zu wissen, was sich hinter dem Begriff
Projektmanagement eigentlich so verbirgt. Und weil halt immer alles komplizierter
wird, lauft auch immer mehr in Form von Projekten ab, was eine Auseinandersetzung
des aktuellen oder potentiellen Managers mit dem Thema Projektmanagement
unausweichlich macht.

21 Begriffsbestimmungen

Die Projektbeteiligten und auch wir wollen ja auf keinem Fall aneinander vorbei
reden. Sie werden es nicht glauben, aber das ist wirklich ein gréf3eres Problem,
gerade bei internationalen und interorganisationalen Projekten, und sicherlich einer
der Griinde, warum sich Projektmanagement-Standards entwickelt haben.

2.1.1 Projekt und Projektmanagement

Was ein Manager so macht, wissen Sie nun ja schon, wenn Sie das Vorwort gelesen
haben. Ein Vollprofi sind Sie selbstredend, falls Sie sich die erste Buchreihe
reingezogen haben. Also wissen Sie schon die erste Halfte vom Begriff
Projektmanagement.

Ein Projektmanager plant, steuert, kontrolliert und organisiert Projekte, und
bewerkstelligt durch die Beeinflussung der Verhaltensweisen der Projektmitarbeiter
die Erreichung der Projektziele.

Ist doch toll, oder? Sie kénnen jetzt Ihr ganzes Wissen, dass Sie sich durch die
ersten Bande erworben haben, anwenden bzw. in diesem Buch zum Teil
wiederholen.

Fur eine Begriffserklarung ist es jetzt natirlich nicht besonders schicklich, wenn ein
Teil des Wortes, das man erkldren mdchte in der Definition auftaucht. Also wére es
nicht doof, auch den ersten Teil des zusammengesetzten Begriffes
.Projektmanagement® zu erkléren. Die alles entscheidende Frage ist demnach: Was
ist ein Projekt? Da wir hier in Deutschland sind, haben sich ein paar kluge Leute
gedacht, dass man diesen Begriff mit einer schénen DIN Norm versehen kénnte. Ich
mdchte Sie jetzt nicht mit der kompletten DIN Norm 69901 fur den Begriff Projekt
bzw. Projektmanagement nerven, sondern nur die wichtigsten Kennzeichen nennen
und anschlieRend erldutern. Da kann man ja notfalls auch selbst googeln, wenn man
ganz genau mitkriegen mdéchte, was sich hinter dieser DIN-Norm so alles verbirgt.
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Ein Projekt Iasst sich als ein Vorhaben definieren, das durch folgende Merkmale
gekennzeichnet ist:

e Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit

e konkrete Zielvorgabe

e hohe Komplexitat

o zeitliche Begrenzung

e Begrenzungen finanzieller, personeller oder anderer Art
e Abgrenzung gegeniber anderen Vorhaben

e projektspezifische Organisation

Ja so ungeféhr sagt es die DIN 69901, und das ist doch auch schon recht ordentlich.
Wenn wir diese Kennzeichen nochmals auf das Wesentliche reduzieren, kénnte man
sagen, dass ein Projekt ein

,zeitlich befristetes, komplexes, einzigartiges Vorhaben®
darstellt.

Jetzt verbinden wir noch beide Teile des Begriffs ,Projekt-management” und fertig ist
die Begriffserklarung. Ja, das ist Zauberei! Ich weil}.

Projektmanagement ist demnach die

.Planung, Kontrolle, Steuerung und Organisation von zeitlich befristeten, komplexen,
einzigartigen Vorhaben. Hierzu mussen die Verhaltensweisen der Projektbeteiligten
so beeinflusst werden, dass die Projektziele erreicht werden.”

Das klingt doch schon mal ganz famos. So, und jetzt noch die Umschreibung, wie sie
die DIN 69901beziglich des Begriffs Projektmanagement verlauten Iasst:

.Projektmanagement ist die Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -organisation, -
techniken und —mittel fur die fur die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und
den Abschluss von Projekten.”

Wahnsinn, oder? Wie es manche Leute schaffen, in einen so kleinen Satz soviel
fachliches Wissen einzubauen.

Ja, diese Definition kann man jetzt natirlich noch ein wenig erweitern, und dann
vielleicht noch einen... und noch einen... und noch einen Schritt weiter gehen und
endlich verstehen wir das Universum und den Sinn des Lebens. Nicht abheben, Herr
Froschauer, denken Sie daran was Katherine Hepburn gesagt hat, auf jeden Fall
nichts vom Hoéhenflug sondern vom Tiefgang! Ist mir jetzt wurscht, hier kommt noch
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eine erweiterte Definition von Thor Méller und Florian Dérrenberg zum Thema
Projektmanagement:

.,Gesamthafte, fachibergreifende, projektaufgabenbezogene Koordination der
Planung (Projektvorbereitung) und Koordination der Durchfihrung (Projektsteuerung)
von Projekten zur Erreichung der Projektziele.”

So, fur Definitionsjunkies wie beispielsweise Herrn Karl Zwiebel haben wir jetzt
wirklich genug herumgesuilzt, jetzt wieder zu einem Jargon, den auch Lieschen
Mller versteht.

2.1.2 Die 3 groBen P‘s im Projektmanagement

Damit sind nicht etwa die 3 gro3en P’s der klassischen Musik Pach, Peethoven und
Prahms gemeint, sondern die Trinitat ,Produkt®, ,Projekt* und ,Prozess®. Erst dieser
wunderbare Begriff der Trilogie im Vorwort und jetzt auch noch die Trinitat! Auch
dieser Begriff hat mit der Zahl 3 (tri) zu tun und bedeutet so viel wie Dreieinigkeit. Ja,
Produkt, Prozess und Projekt sind unterschiedliche Begriffe und dennoch héngen sie
zusammen, eben wie in der Religion ,Vater, Sohn und der Heilige Geist“. Was hat es
jetzt damit auf sich? Kilar, als guter Katholik wissen Sie das selbstredend, aber es
geht jetzt erst einmal um die Trinitat im Projektmanagement.

Produkt

Mit dem Projekt soll ja irgendein Ergebnis erzielt werden, eine Leistung, ein Output
entstehen. Sonst brauchten wir es ja nicht angehen. Ob das jetzt ein materieller
Gegenstand wie z.B. die Elbphilharmonie, oder ein immaterieller Gegenstand wie
etwa die Veranderung der Aufbauorganisation ist, spielt dabei keine Rolle. Was fur
dieses ,Produkt” alles getan werden soll, ist genau zu spezifizieren in einer
sogenannten Leistungsbeschreibung.

Projekt

Als Projekt bezeichnet man dabei das zielorientierte Vorhaben zur Erstellung dieses
Produkts. Im Kapitel 2.1.1 sind wir ja schon ausgiebig auf diesen Begriff
eingegangen. Eben das ganze Drumrum!

Prozess

Als Prozess bezeichnet man das eigentliche Vorgehen im Projekt zur Herstellung
des Produkts. Und schon haben wir alle 3 Begriffe zusammengefuhrt. Wenn das
nicht schon ist! Da schlagt das Projektmanagerherz gleich héher, was selbst die
scharfe Susi bei einem echten Projektmanager nicht in diesem Ausmal vermag.
Und jetzt noch ein kleines Bild dazu, und der Projektmanager ist nicht mehr zu
halten.
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Idee/

Abbildung 1:

Prozess

Projekt

Zusammenhang Produkt, Prozess und Projekt

Alle Aktivitaten eines Projekts, die auch als Arbeitspakete in dieser
Projektmanagement-Poesie bezeichnet werden, sind schén sauberlich in einzelne
Phasen eines Ablaufschemas gepackt, das geeignet erscheint, die Projektziele zu

erreichen.

Das Schoéne ist, dass man fur alle 3 Bestandteile dieser Dreifaltigkeit die gleichen
Uberlegungen anstellen muss. Viele Probleme im Projekt ergeben sich, weil diese 3
Begriffsinhalte nicht sauber getrennt werden und auch in der Kommunikation
verwechselt werden. Geht es etwa um die Planung wie man vorgehen will
(Prozessplanung), oder eher darum, welchen Anforderungen das Ergebnis gerecht
werden soll (Produktplanung)? Geht es beispielshalber um den
~Produktlebenszyklus” (ist nach Projektabschluss noch nicht zu Ende) oder um den
.Projektlebenszyklus® (ist nach Projektabschluss zu Ende)?
An dieser Stelle soll es mit einer kleinen matrixartigen Ubersicht dieses Sachverhalts
vorerst mal genug sein.

Begriffe Produkt Projekt Prozess

Aufgaben im

Projekt

Planung Produktplanung Projektplanung Prozessplanung
Organisation Produktorganisation Projektorganisation Prozessorganisation
Dokumentation Produktdokumentation | Projektdokumentation | Prozessdokumentation
Struktur Produktstruktur Projektstruktur Prozessstruktur
Management Produktmanagement Projektmanagement Prozessmanagement

Abbildung 2: Tatigkeiten im Projekt beziiglich der3 groBen P‘s

2.2

Magisches Dreieck der Projektziele

Ein Projekt zieht man ja nicht zur allgemeinen Belustigung durch, sondern Personen
oder auch irgendwelche Organisationen — sogenannte Stakeholder

(= Interessengruppen = Anspruchsgruppen) — mdchten ja etwas damit erreichen. Wir
sind demzufolge bei den Zielen angelangt, die Zustande beschreiben, die diese
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Stakeholder mit diesem Projekt erreichen wollen, und die es zu formulieren gilt. Ohne
klare Ziele geht das Projekt mit Sicherheit in die Hosen.

~Wer das Ziel kennt, kann entscheiden,
wer entscheidet, findet Ruhe,
wer Ruhe findet, ist sicher,
wer sicher ist, kann Uberlegen,
wer Uberlegt, kann verbessern.”

Konfuzius

In diesem Zusammenhang ist das Spannungsdreieck des Projektmanagements,
auch magisches Dreieck genannt, von grol3er Bedeutung. Es heilt zwar magisches
,Dreieck®, eigentlich ist es aber ein Viereck oder noch besser, ein Vieleck. Ja, und
weil es halt vor 50 Jahren schon Dreieck hiel3, wird das die nachsten 50 Jahre eben
auch noch so sein. ,Mia san mia, stérker wia de Stia, hommers erst gestern so
gmacht, mach mers heit a no so* (Wir sind wir, starker wie die Stiere, haben wir es
erst gestern so gemacht, machen wir es heute auch noch so). Ja, das ist mein
Lieblingsspruch um die Inflexibilitdt mancher Zeitgenossen mal auf den Arm zu
nehmen, die mitunter auch in meinem bayrischen Lebensraum anzutreffen sind.

Es gibt doch jeder Menge Ungereimtheiten in allen mdglichen Fachrichtungen, die

— ohne sie zu hinterfragen — einfach Gbernommen werden. In vielen Bichern werden
beispielshalber Zinsberechnungen immer noch mit 360 Tagen durchgefihrt, und
wissen Sie was? Das Jahr hat 365 Tage! Ich habe extra mal ein Jahr lang mitgezahlt,
jeden Tag einen Strich gemacht und kam auf 365 Tage. Ich bin mir aber nicht sicher,
ob ich Silvester, an meinem Geburtstag und Faschingsdienstag meine Strichliste
ordnungsgemalf geftihrt habe.

Oder in den Gesetzblchern beispielsweise ist doch immer von ,Dritten” die Rede. In
den meisten Féllen weil} ich ehrlich gesagt nicht, wer ,die Zweiten® sind.
Wahrscheinlich muss man Jura studieren, um das zu kapieren.

Das magische Dreieck stellt jedenfalls das Spannungsverhéltnis zwischen den 3
elementaren ZielgréRen Zeit, Kosten und Qualitat eines Projektes dar. Die zu
erbringende Leistung soll diesen 3 Kriterien genliigen. Das magische Dreieck mit
den ,4 elementaren Zielen“ kann wie folgt dargestellt werden:
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Zeit Kosten

Erwartungen der
Stakeholder

(Leistung)

Qualitat

Abbildung 3: Magisches Dreieck

Und weil ich mit den Traditionen nicht unbedingt brechen méchte — auch wenn sie
noch so doof sind — habe ich halt wieder ein Dreieck hin gemalt und die Leistung
(das Sachziel, der Output, das angestrebte Ergebnis) der Einfachheit halber in die
Mitte gesetzt.

Sie wissen doch wie das ist. Wenn Sie z.B. einen Kuchen backen, dann soll der
natdrlich auch schmecken und bekémmlich sein, und gleichzeitig nicht 1:1 an der
Hufte ansetzen. Um diese geforderte Qualitat sicher zu stellen, werden Sie
wahrscheinlich Zutaten verwenden, die nicht gerade kostengunstig sind. Ja, wenn
Sie 20 Gramm Safran verwenden, wird der Kuchen zwar schén gelb, aber bei 50
Euro pro Gramm, wére es vielleicht gescheiter, Sie gehen in die Backerei gegeniber
und kaufen sich einen ganzen Kuchen fir 30 Euro, und laden mit dem gesparten
Geld die hibsche Backerstochter zum gemeinsamen Kuchenvernaschen oder
dergleichen ein. Nattrlich kann man keinen Eierkuchen backen ohne ein paar Eier zu
zerschlagen, wie Napoleon Bonaparte schon geistreich bemerkte. Also ist es
angebracht, auch fur ein erfolgreiches Projekt entsprechende Kosten in Kauf zu
nehmen, Hauptsache es kommt am Schluss etwas Gescheites dabei raus. Okay,
Napoleon meinte mit dem Eierkuchen wahrscheinlich das nicht minder schwere
Projekt ,Europa zu erobern und zu unterwerfen®.

Wenn der Kuchen in kurzer Zeit fertig sein soll, weil Tante Gertrude zum
Nachmittagskaffee eintrudelt, miissen méglicherweise Abstriche in der Qualitat
eingeraumt werden, da es schnell gehen muss, und der turbo-cake-booster
zugeschaltet wird. Erfahrungsgeman bleibt aber der Eierkuchen auch langer frisch,
wenn man ihn spater béckt. Sie sehen schon, auch die Zeit wirkt sich auf die
Qualitat und die Kosten aus. Ist die Zeit kurz, 1asst es sich oftmals nicht umgehen,
zusétzliche personelle Ressourcen einzusetzen. Es ist jedoch ein Trugschluss zu
glauben, dass bei 2 Backern der Kuchen doppelt so schnell gebacken wére wie bei
einem.

,Man kann kein Baby in einem Monat zur Welt bringen, indem man 9 Frauen
gleichzeitig schwéngert.”
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Ein verstarkter Einsatz der (personellen oder technischen) Ressourcen fuhrt
erfahrungsgemaf zu einem Anstieg der Kosten, wenn man Zeit gewinnen mdéchte.

Glauben Sie mir, das mit dem Schwéngern geht tatséchlich nicht, auch wenn
Mathematiker das hartnackig bestreiten. Ich bin da mehr der Praktiker. Der
Projektmanager, der Schwéangernde und der Backer bewegen sich dabei also
zwischen den Groéfden

e Zeit (insbesondere Projektdauer und Termine)
o Kosten, und
o Qualitat der Projektergebnisse (Leistung),

die in einer Zielkonkurrenz zueinander stehen.

Damit der Projekterfolg gewahrleistet werden kann, ist es angesagt, die Interessen
der Stakeholder (= Anspruchsgruppen, Interessengruppen) zu erheben. Letztendlich
spiegeln diese 3 Zielgrélien die unterschiedlichen Anforderungen dieser
Anspruchsgruppen ja wider. Flr den Auftraggeber beispielsweise, einem sehr
machtigen Stakeholder, ist méglicherweise die Qualitat vorrangig, der héhere Kosten
und einen entsprechenden Zeitumfang auch in Kauf nimmt. Es ist sehr sinnvoll mit
dem Auftraggeber eine Rangfolge dieser Zielgrélien festzulegen, und auf dieser die
Projektplanung, -kontrolle und -steuerung aufzubauen. Nicht dass es zum Schluss
wieder keiner war, wenn das Projekt suboptimal gelaufen ist. Mit ,Bekennen® bricht
man sich in deutschen Gefilden ja oftmals den Hals.

,Wenn die Schuldigen Schuldige suchen, missen sich die Unschuldigen in Acht
nehmen.”

Damit obige franzdsische Lebensweisheit sich nicht bewahrheitet, sollte die
Projektleitung die Ziele gemeinsam mit dem Auftraggeber verabschieden.

Verscharfend in diesem Zusammenhang kommt noch die teilweise unterschiedliche
Erwartungshaltung der Stakeholder bezliglich dieser 3 Steuerungsgréfien hinzu. Die
eine Interessengruppe moéchte das Thema so schnell wie méglich vom Tisch haben,
eine andere Anspruchsgruppe will sich mit dem hochwertigen Projektergebnis
profilieren, legt also gesteigerten Wert auf die Qualitat, und Zwiebel Karl hatte es
gerne, wenn die Kosten des Projekts nicht ausufern. Ist fir Ihn ja auch ein Schlag ins
Gesicht, wenn er fur das Unternehmen jeden Cent dreimal umdreht, indem er
beispielsweise ausgeleierte Buroklammern dem Recyclingprozess zufuhrt, wenn
gleichzeitig wegen TerminUberschreitung eines grolden Projekts taglich 300.000 Euro
und mehr verheizt werden. Ja, da muss Zwiebel Kalle ganz schén viele
BUroklammern sammeln um diese KostenlUberschreitungen wieder wett zu machen.
Man denke nur an das Bauprojekt Elbphilharmonie, das mit 77 Millionen Euro
veranschlagt war, und letztendlich mit ca. 790 Millionen Euro oder mehr aus dem
Rennen geht. Fazit meiner leidenschaftlichen Ausfuhrungen ist somit, dass
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Projektmanagement die Erwartungen der Stakeholder, also aller Gruppen, egal ob
Personen oder Institutionen, deren Interessen durch den Verlauf oder das Ergebnis
des Projekts betroffen sind, weitestmdéglich erfillen soll. Aber Sie wissen ja aus
eigener Erfahrung: ,Einem jeden recht getan, ist eine Kunst die niemand kann.®

Bei einer Hochzeit sind Stakeholder insbesondere das Brautpaar, die lieben
Verwandten und nicht zu vergessen die Schwiegermama, Freunde, Gastronome,
Hochzeitsplaner, Geistlicher und sonstige an diesem Event beteiligte Personen. Sie
koénnen sich gewiss vorstellen, dass die Erwartungen Ihrer Freunde an diesen Event
andere sind wie die der werten Schwiegermutter. Die Jungs erwarten ein
ordentliches Gelage, wahrend der Schwiegermama eher ein festliches Ereignis
vorschwebt, von dem insbesondere die gutsituierten Nachbarn, die Millers noch
ihren Enkeln erzahlen werden. Bei einem betrieblichen Projekt kénnen das interne
oder externe Kunden, die Geschéftsleitung, direkt und indirekt betroffene Mitarbeiter
und Fihrungskrafte, Lieferanten, Kapitalgeber und viele andere sein.

Das magische Dreieck soll auch zeigen, dass eine Veranderung einer Zielgréf3e
unweigerlich zu Veranderungen einer oder der beiden anderen Zielgré3en fuhrt. Man
kann nicht maximale Qualitdt mit einem minimalen Einsatz von Zeit und Kosten
erwarten, auch wenn einige Traumtanzer das noch nicht kapiert haben. Die Mini-
Max-Regel funktioniert in der Regel nicht, Herr Vogel Superschlau!

Neben diesen elementaren Projektzielen werden oftmals noch weitere,
beispielsweise soziale Ziele formuliert. In einem betrieblichen Projekt kénnte ein
soziales Ziel beispielshalber sein, dass das neu eingefuihrte ERP-System die tagliche
Arbeit der Mitarbeiter erleichtert.

Das britische Office of Government Commerce (OGC) hat mit dem
Projektmanagementstandard PRINCE2® ein Vorgehensmodell geschaffen, das sich
mit den Projektzielen aus dem ,Dreiviereck® aber noch lange nicht zufrieden gibt
(PRINCE2® und 2 andere weltweit verbreitete Projektmanagement-Standards
werden im Kapitel6 genau erldutert). Ja, es gibt so Leute, wie die vom OGC oder z.B.
auch Rambo, die mit einem Messer im Ricken noch lange nicht nach Hause gehen.
Die Briten bringen insbesondere noch den Nutzen des Projekts ins Spiel. Vielleicht
sollte man mal langsam dazu Ubergehen ein Vieleck anzudenken, und die Anzahl
mdglicher Ziele nach oben offen lassen. Immer diese Extrawirste der Briten. Aber
hier macht‘s auch tatsachlich Sinn!

Der Nutzen eines Projekts zeigt sich ja in der Regel nicht sofort, sondern erst eine
geraume Zeit nach Beendigung eines Projekts. Aber um das geht es ja letztendlich,
das Projekt soll dem Unternehmen spéter doch mehr bringen als es gekostet hat.
Dann war es die Sache einfach ,wert“, sie anzugehen. Betriebswirtschaftlich
ausgedrickt kdnnte man auch sagen, dass dieses Projekt sich wertschépfend
ausgewirkt hat. Schon toll dieser betriebswirtschaftliche Sprachgebrauch! Das
Problem ist natlrlich, dass sich der Nutzen oft erst dann bemerkbar macht (oder
eben auch nicht), wenn der Projektmanager woméglich schon in der Karibik
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rumhangt, und seine Lorbeeren fir die Erreichung der reinen Qualitats-, Kosten- und
Zeitziele in einem Projekt bereits in Cuba Libre und Mojito umwandelt, der
l&angerfristige Nutzen des Projekts jedoch ausbleibt (auch der erste Grundsatz im
Kapitel 4 ,Grundséatze des Projektmanagements® beschaftigt sich mit dem Nutzen
eines Projektes).

2.3 Projektarten

Was sind das nun fir Vorhaben, mit denen man sich im Rahmen von betrieblichen
Projekten auseinandersetzt? Na ja, eben alle denkbaren Vorhaben, die zeitlich
befristet, komplex und einzigartig sind. Sie unterscheiden sich nach

e Ausldsern (interne wie z.B. die Geschaftsleitung, und externe wie z.B. Kunden
oder der Gesetzgeber)

e Zielen (insbesondere die genannten Qualitétsziele, Zeitziele, Kostenziele)

e Objekten (z.B. Forschungsprojekte, Entwicklungsprojekte, organisatorische
Projekte, Investitionsprojekte wie beispielsweise Bauprojekte)

e Komplexitat (Ergrindung der Wesenheit Frau oder lediglich die Welt retten)

e Projektdauer (in der Regel gréflier als 2 Monate und kleiner als 5 Jahre)

e Projektkosten

e Anzahl, Art und Qualifikation der Projektmitarbeiter und Betroffenen

o Grole, z.B. gemessen an den Projektkosten, den einbezogenen
Projektmitarbeitern und der Projektdauer, die sich an den benétigten
Mannjahren orientiert; Projekte mit weniger als 3 Personen, Projektkosten von
unter 100.000 Euro und einer Projektdauer von weniger als einem halben
Mannjahr kann man als sehr klein bezeichnen; Projekte mit mehr als 150
einbezogenen Mitarbeitern und Projektkosten von Gber 80 Millionen Euro und
einer Projektdauer von mehr als 500 Mannjahren sind dagegen als sehr grof3
zu bezeichnen. Sie kénnen das auch gerne anders kategorisieren, wir sind ja
ein freies Land, von den Steuern und Verkehrsregelungen einmal abgesehen.

Wie Sie oben ersehen, kénnen sich Projekte nach allen méglichen Kriterien
unterscheiden. Ein Patentrezept, wie man konkret in jedem Projekt vorgehen sollte,
kann es demnach nicht geben. Klar der Oberschlaumeier der Barenspeck GmbH, der
Herr Vogel, den die Leser der vorherigen Bande ja schon kennen, hat natirlich ein
Vorgehensrezept, das auf jedes denkbare Vorhaben passt. Die Vielzahl der jeweils
projektspezifischen Rahmenfaktoren bedingen jedoch angepasste Formen und
Ablaufe des Projektmanagements zur optimalen Planung, Durchfihrung, Kontrolle
und Steuerung von konkreten Projekten. Das ist doch gerade der Kick und spricht fur
die Klasse eines guten Projektmanagers, dass er die Lage peilt, und entsprechend
seine Vorgehensweise im Projekt anpasst bzw. wahlt. Ja das hat Stil, das hat
Format.
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,Stil ist der auRere Ausdruck einer inneren Harmonie der Seele”

William Hazlitt

Besonders gut arbeiten kann man meines Erachtens mit der Einteilung der Projekte
in

e Forschungs- und Entwicklungsprojekte
e Investitionsprojekte und
¢ Organisationsprojekte

wie das beispielsweise Professor Dr. Méhrle von der Universitat Bremen und einige
andere vorschlagen. Diese Projektarten unterscheiden sich insbesondere durch die
Art der zu erbringenden Leistung und durch den Konkretisierungsgrad bzw. die
Konkretisierungsmdglichkeit der elementaren Ziele im magischen Dreieck.

Investitionsprojekte

Bei einer Investition wird ja nun mal Geld ausgegeben (Investition = Auszahlung fur
einen Vermégensgegenstand). Wenn man dann so in seinen Geldbeutel sieht,
kénnte man alle unerklarlichen Vorgange die zu dieser unglaublichen Leere fiihren,
als Investitionsprojekte deklarieren. Deswegen sollte man den Begriff vielleicht ein
wenig enger fassen, und z.B. auf Anlagen, die l&nger genutzt werden, reduzieren.
Ein Investor stellt fur eine ganz konkrete Idee, die realisiert werden soll, Geld zur
Verfligung. Typische Investitionsprojekte sind Bauprojekte.

Nehmen wir doch einmal den Bau eines Trinkerheims. Die Anforderungen an dieses
Bauwerk sind von Anfang an definiert, man weil} genau — es sei denn die
Kommunikation und die ,spirituelle” Versorgung klappt nicht — wie das Ergebnis
aussehen soll. Sie als Investor wiirden natirlich ganz schén bléd aus der Wéasche
gucken, wenn auf einmal ein Madchenpensionat rauskommt. Wohin jetzt mit Onkel
Eduard, der ja der Ausldser |hrer gro3herzigen Idee war?

Die ZielgrofRen Kosten und Zeit sind bei einem Bauprojekt nattrlich wesentlich
besser fixier- und steuerbar als bei einem Forschungs- und Entwicklungs-Projekt, da
die Leistungserstellung, z.B. in Form des Baufortschritts besser beobachtbar ist.
Erstmal wird eine Grube ausgehoben, eine Woche spéater ein Fundament gegossen,
und schau einer an, schon stehen ein paar Wande usw. Das bringt naturlich
Sonnenschein in die Herzlein der Investoren, die aufgrund des unfassbaren Glicks
auch oftmals bereit sind hdhere Kosten zu akzeptieren, wenn sich die
Rahmenbedingungen geandert haben, Hauptsache, die geforderte Qualitat der
Leistung wird im vereinbarten Zeitraum erbracht. Wohin sonst mit Onkel Eduard?
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Forschungs- und Entwicklungsprojekte (F&E-Projekte)

Diese Art von Projekten ist insbesondere dadurch gekennzeichnet, dass die zu
erbringende Leistung oftmals nicht genau, sondern eher vage definiert ist. Im
Vergleich zu Investitionsprojekten kann man auch die Leistungsentstehung nicht
linear in der Zeit beobachten. Die ist ja nicht so gut greifbar. Der Forscher dimpelt
vor sich hin, hat keine Ideen, auch morgen nicht, und auf einmal beim Uberqueren
der Hauptstral3e in Kleinwdlferode kommt der Geistesblitz. Die Leistung ist
sozusagen sprunghaft entstanden, und er rettet mit einem Sprung auf den Gehsteig
sein Leben.

Da man als Auftraggeber meist selbst nicht genau weil}, wie die Leistung aussehen
soll, versucht man wenigstens einen Zeit- und Kostenrahmen vorzugeben. Dieser
kann aber nicht so gut an die zu erbringende Leistung gekoppelt werden, wie das bei
einem Investitionsprojekt der Fall ist. Es ist eben immer ein schwieriges Unterfangen,
einzuschatzen, wie lange die ganze Angelegenheit dauern, und was sie kosten wird.
Typische F&E-Projekte sind Pharmaprojekte oder Entwicklungen im High-Tech-
Bereich. Interessant ist, dass oftmals ganz andere Ergebnisse herauskommen, als in
der Leistungsbeschreibung formuliert. Hierzu ein kleiner Ausschnitt aus der
Siiddeutschen Zeitung Uber ein Produkt, das Sie alle kennen:

.--..Dabei war Viagra ein Zufallsprodukt. Der darin enthaltene Wirkstoff Sildenafil
wurde in den 80er Jahren gegen eine Erkrankung der Herzkranzgefale getestet. Die
potenzsteigernde Wirkung entdeckten die Arzte erst bei Patiententests.*

,Die Frauen haben die Uberzahligen Tabletten zurtickgegeben und die Manner nicht -
da wurden die Arzte stutzig", erzahlt der Arzneimittelexperte Gerd Glaeske. Pfizer
habe daraufhin das Potential von Sildenafil erkannt - und die Anwendung geandert.
Diese Vorgehensweise ist typisch fiir die Branche: "Die Industrie entwickelt haufig ein
Medikament und sucht dann dafiur eine Krankheit", sagt Stefan Etgeton vom
Bundesverband der Verbraucherzentralen.....”

Quelle:http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/potenzpille-viagra-der-zufallstreffer-
1.271521, gefunden am 21.3.2014

Oder man entwickelt eine Krankheit — zumindest in den Képfen der Leute —, was sich
heute ja nicht allzu schwer gestalten diirfte, damit sich die Entwicklung eines
Praparats und die Produktion von 3 Milliarden Einheiten auch rentiert. Eine
Wolpertingergrippe beispielsweise ware doch sehr glaubhaft. Wolpertinger ist eine
bayerische Bezeichnung firr ein Fabelwesen, das als hasenartiges Tier mit Hérnern
Uberliefert ist. Eben genauso fabelhaft wie die Krankheiten, mit denen die
Pharmaindustrie Milliarden von Euronen erwirtschaftet.
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Organisationsprojekte

Wenn beispielsweise 2 Unternehmen fusionieren (= verschmelzen; aus 2 wird eines)
dann herrscht erst einmal Tohuwabohu. Das ist eine echt komplexe Angelegenheit,
und die erledigt man nicht so nebenbei zwischen Tur und Angel. Nein, das ist der
Ausléser fir ein klassisches Organisationsprojekt. Wo wiirden Sie jetzt dieses
Projekt bezlglich der Prazisierungsmoéglichkeiten der Ziele Zeit, Kosten und Leistung
einordnen? Zwischen den 2 vorherigen Projektarten? Gute Idee!

Man kann die gewiinschte Leistung zwar nicht so exakt beschreiben wie bei einem
Investitionsprojekt, aber genauer als bei einem F&E-Projekt, da man ja doch eine
gewisse Vorstellung von dem gewinschten Ergebnis hat. Im Verlauf des Projektes
kann sich allerdings das ein oder andere Merkmal der Leistung noch verandern, da
einige Dinge nicht vorhersehbar waren. Da missen womdglich neue Abteilungen
geschaffen, Leute beschafft oder auch freigestellt werden, usw. Da ist méchtig was
los! Bei Organisationsprojekten muss man besonders flexibel agieren kénnen.

Es ist eben nicht so prazise formulierbar wie ein Investitionsprojekt, aber praziser als
ein F&E-Projekt.

Weitere Beispiele fiur Organisationsprojekte sind etwa Messeorganisation und
Marktforschungsprojekte.

Warum macht es Sinn, sich im Vorfeld zu Gberlegen, um welche Art eines Projektes
es sich handelt? Weil jede dieser 3 Projektarten Spezifika aufweist, und man die
Anforderungen an die anstehende Projektarbeit besser definieren, und auf diese
Weise mdgliche Managementfehler im Vorfeld verhindern kann.

Unternehmen jeder Grélkenordnung ziehen Projekte durch, und sollten hierbei
strukturiert vorgehen, was sie sicherlich auch tun, wenn sie dieses Buch gelesen
haben. Der Froschauer dieser Angeber, denken Sie jetzt bestimmt. Wer angibt, hat's
ja wahrscheinlich auch nétig. Der Angeber kommt aber nicht weit, da ihm die
Sicherheit der wahrhaft Wissenden fehlt. Da der Froschauer das weif3, und damit
dieser Eindruck nicht entsteht, hért er jetzt damit auf zu prahlen. Jetzt spricht er auf
einmal in der 3. Person von sich. Der Froschauer zieht wieder mal alle Register um
sich aus der Affare zu ziehen, wahrscheinlich weil er nur eines hat. ,Ich gebe ab und
an an und gebs ab und zu zu®, wie Manfred Hinrich es so hervorragend formuliert
hat. Klar, es gibt Biicher Gber Projektmanagement wie Sand am Meer, manche
Schinken mit 1000 Seiten und mehr. Der Autor und Prahlhans hat es sich aber zum
Ziel gesetzt, das profunde vorhandene Wissen der Managementliteratur Gber dieses
Thema auf das Wesentliche zu reduzieren, und den zugegebenermalen trockenen
Stoff leicht bekdmmlich zu servieren. Mit der einen oder anderen Pointe versehen,
soll das Ganze auch noch Spal3 machen.
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