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1 Vorwort

Der Druck auf das Projektmanagement steigt stelitit immer knapper
werdenden Ressourcen soll immer effektiver geabeiterden. Die Zeit ist
hierbei ein wesentlicher Faktor. Wenn immer andmsuollere Ziele in einer noch
kirzeren Zeit erreicht werden sollen, ist es wghtlie Ressourcen Zeit und
Arbeit sinnvoll einzusetzehZusétzlich werden Projekte immer interdisziplimére
sind von Internationalitat gepragt und Stakeholderden selbstbewusster. Viele
Projekte scheitern an dieser Komplexitat und didgise$ zu verhindern. Der
Projektmanager als hochste Instanz in einem Prepgki tragt hier nicht
unwesentlich zum Erfolg oder Misserfolg BeiDurch den Einsatz bestimmter
Fuhrungstechniken, Verwendung der richtigen Propekhoden und
Wahrnehmung seiner Fiuhrungsaufgaben kann der Br@elkger Einfluss auf
das Projekt nehmehDoch auch ein Projektmanager ist ein Mensch. Veienker
mit dem Druck umgehen, welche personlichen Zieledem verfolgt und wie
stark werden dadurch seine Entscheidungen im Rrbgsinflusst? Ein gesunder
Egoismus hilft, Erfolg anzustreben. Doch wenn dgeren Ziele vor alles Andere
gestellt werden, kann ein Projektmanager nicht metit der bendtigten
Objektivitat und Effektivitat handelhViele trauen sich nicht ehrlich zu sein und
legen eine ,,Grine Ampel Mentalitat* an den Tag, eigene Fehler und Mangel
im Projektmanagement zu verbergen. Doch geraderojel®management kann
dies schwerwiegende Folgen haben. Hier muss d¢ekdmanager Vorbild sein.

Auch das ist nicht immer einfach.

In dieser wissenschaftlichen Arbeit sollen spezoi# moglichen Fehler der
Projektmanager aufgezeigt und analysiert werdemnDanter dem Druck im
Projektmanagement werden neben den fachlichen Kiempen, den sogenannten
Hard Skills, auch Soft Skills benétigt. Hierzu zéhlz.B. Kommunikations-,
Konflikt- und Motivationsfahigkeit, um nur ein pader Kompetenzen zu nennen,
auf die in Kapitel 3 néher eingegangen wird. Um [Eehler besser bewerten zu

'vgl. DeMarco, T. (2001), S. 10.
2Vgl. Kuster J. et. al. (20086), S. VII.

% Vgl. DIN 69901 Projektmanagement.
*Vgl. Luizzi, J. (20086), 0.S.

®Vgl. Rimbach, S. (2005), 0.S.
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konnen, wurde eine Online-Umfrage im Rahmen didsbeit durchgefiihrt. Die
Umfrage und die daraus gewonnenen Kenntnisse wéndeapitel 4 und 5 néher
erlautert. Mit dem Fazit in dem darauf folgenderKépitel schliel3t diese Arbeit
ab.
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2 Grundlagen Projektmanagement

Der Sinn und Zweck von wirtschaftlich agierendentddnehmen liegt in der
Erstellung und Verwertung von Leistungen. Dabei dmabsich mit der
zunehmenden Technisierung in den letzten Jahrzentedie

Veranderungsgeschwindigkeit und die Komplexitat derforderungen stark
erhoht. Haufig passen die bestehenden Organistdromsn und die etablierten
Ablaufe nicht mehr zu den neuen 6konomischen umébkm Bedingungen. In
den vorgenannten Grinden finden sich die Ursactiedié Notwendigkeit neuer

Managementmethodén.

Das Projektmanagement wurde als Fiuhrungskonzepdi€it. 6sung temporérer
und interdisziplindrer Aufgaben entwickelt. Die Yezitung des Begriffes
~Projektmanagement” darf jedoch nicht dariber higt&iaschen, dass es oftmals
nur als Schlagwort dient, ohne dass wirklich Proj@nagementmethoden

eingesetzt werden.

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Grundlagem Projekten und
Projektmanagement erlautert, die zum besseren arehsis der vorliegenden

Fallstudie beitragen sollen

2.1 Projekte und die Anforderungen an den Projektmanager

Eine allgemeingultige Definition des Projektbegiéixistiert nicht. Jedoch gibt es
wesentliche Ubereinstimmungen in den verschied@wgriffserklarungen. Der
betriebswirtschaftliche Projektbegriff ist in dedND Norm 69901 beschrieben.
Hiernach handelt es sich im Allgemeinen um ein bdm, das durch die
Einmaligkeit der Bedingungen gekennzeichnet istSlpeziellen nennt die Norm
u.a. als weitere Merkmale die Vorgabe von ZielemeeBegrenzung der
zeitlichen, finanziellen, personellen und sonstifgassourcen, eine Abgrenzung
zu anderen Vorhaben und eine projektspezifischeafdsgtion. Aber auch die
Zusammenarbeit von Fachleuten verschiedenster diiszn und der Einsatz

verschiedener Techniken und Methoden sind typistiskmale eines Projektés.

®Vgl. Kuster, J. et al. (2006), S. 3.
"vgl. Kellner, H. (2001), S. 11.
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Im Hinblick auf die Auswirkung von Managementfelmein Projekten ist es
wichtig zu verstehen, dass Projekte Veranderungé&nsioh bringen. Diese
kénnen sowohl auf Euphorie als auch auf Widerststoen. Sie stellen damit

auch grof3e psychologische Anspriche an die Prejekib.

Zudem stehen Projekte aufgrund ihrer zeitlichenr8enung von Beginn an unter
Termindruck. Den mit der Grél3e eines Projektes wactien Risiken finanzieller,
personeller, fachlicher und terminlicher Art mugs @rojektmanager gewachsen

sein.

Der sich im Laufe des Projekts &andernde Charak¥isign, Konzept,

Ausfuhrung) erfordert unterschiedliche Manageméngiéeiten. Aul3erdem ist ein
Projekt immer auch eine Innovation und st63t daeler Regel an die Grenze
des bisher technisch oder organisatorisch Machbddas Projektmanagement

muss es hier schaffen, zum Umdenken zu bew&gen.

All diese erforderlichen Fahigkeiten und Fertigkait die Gber den Erfolg und
Misserfolg von Projekten entscheiden, sind in ibdewendung fehleranfallig.

Der Einsatz von geeigneten Projektmanagementmeathmstiedabei aber ebenso
wichtig wie die Personlichkeit des Projektmanagerd seine Art, mit Menschen,
Problemen und Konflikten umzugeh&rEbenso helfen sie bei der Auflésung
unzureichend analysierter Geschéaftsprozesse urd eiadeutig spezifizierter

Ziele. Durch diese Faktoren kénnen Projekte plandiiar Projektkosten reduziert

und die Projektdauer verkiirzt werd&n.

2.2 Dimensionen und Aufgaben des Projektmanagements

Die Methoden des Projektmanagements teilen sicWiesentlichen in die vier

Dimensionen Funktion, Institution, Person und kmstent auf.

2.2.1 Funktionelle Dimension

Die funktionale Dimension befasst sich mit dem, veastun ist. Hier werden

Projektphasen- und Projektablaufplane betrachtét. Blanung von Projekten

8Vgl. Kuster, J. et al. (2006), S. 4.
°Vgl. Kellner, H. (2001), S. 24 ff.
9ygl. Bendisch, R. / Kern, U. (20086), S. 2f.
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umfasst auch die Definition von Zielen und Anfordegen, also wesentlichen
Saulen eines Projektés. Die Relevanz von klaren Anforderungen und
beschriebenen Zielen wird auch in den Ergebnissempirescher
Ursachenforschung deutlich, wo man diese Punktdich@mter den Top 3 der

genannten Griinde fiir Schwierigkeiten in Projektéederfindet'?

Ein weiteres wichtiges Thema in diesem Aufgabenistddas Betrachten und
Behandeln von Risiken. Das frihzeitige Erkennen Auaftzeigen von méglichen
Risiken verringert die Gefahr des Scheiterns odeEthtstehung hoher Kostéh.
Auch die Gesetzgebung hat sich vor einigen Jaheegits stark mit dem Thema
Risikomanagement in Unternehmen befasst und fitiete Rechtsformen die
Einfuhrung von adaquaten RisikomanagementsystemeBdsetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTra®dindlich gemacht. Auch
das anglo-amerikanische Pendant, dBarbanes-Oxley-Act fordert von
Unternehmen ein entsprechendes internes Kontradisys

Die Bausteine eines Risikocontrollings in Projekiassen sich anhand folgender

Grafik darstellen und werden im Folgenden kurzuted.

Risikokultur

Identifikation von Risiken =

Bewertung von Risiken
Malknahmen

Sy Tt g > .:' »
.L,E 'cr.'].-.‘.fiﬂ*. e S e o
|

[in Anlehnung an: Fiedler, R. (0.J.), S. 3]
Abbildung 1: Bausteine des Risikomanagements
Ohne die grundsatzliche Bereitschaft des Managesmamd der Mitarbeiter in

einem Unternehmen, sich mit Risiken befassen zuewalnd diese nicht zu

ignorieren, funktioniert auch das Managen von Risikicht. Diese Kultur muss

Mvgl. Kuster, J. et al. (2006), S. 8.
2ygl. Standish (1995), S. 4; Vgl. GPM (2003), 0.S.
13 vgl. Kellner, H. (2001), S. 219 ff.
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also in den Unternehmen vorhanden sein und von ldstenden vorgelebt
werden. Hierzu gehoéren auch bestimmte Spielregétn.durfen bspw. keine
negativen Konsequenzen fur einen Mitarbeiter enéste der auf ein

unangenehmes Risiko hinwetét.

Um den letztendlichen Risikomanagementprozessietablzu kénnen, sind die
entsprechenden organisatorischen Mal3Bhahmen zertrefie nach Grof3e der
Unternehmung werden hierflr Stabsabteilungen gelgtiidie die Einhaltung der

Prozesse Uberwachen.

Bei der Vorgehensweise zum Erkennen und BehandminRisiken handelt es

sich um einen iterativen Prozess, der nicht nurBeginn, sondern auch im

laufenden Projekt immer wieder durchlaufen wircerltifizierte Risiken werden

mit den mdglichen Auswirkungen auf Zeit- und Kosede@vanz bewertet und in

der Folge laufend tberwacht. Wenn dann im Laufe Eegektes eines der

identifizierten Risiken eintritt, wird diesem miedzuvor festgelegten Malinahme
begegnet®

Eine Methode des funktionellen Projektmanagemergs es auch, die
identifizierten Risiken mit ihrem moglichen Auswirkgsgrad und ihrer
Eintrittswahrscheinlichkeit zu dokumentieren. Dasil®profil kann dann in

einem Koordinatensystem visualisiert werden.

“vgl. Kuster, J. et al. (2006), S. 8.
2 vgl. Fiedler, R. (0.J.), S. 3 ff.
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b Katastrophenrisiken
* unktionale Einschrankungen
H @ Terroranschiag @ Funkiionale Einsch
. Insolvenz
Mangeinde Nutzerakzeptanz @ @ Schiachie Usabiity
Hohe Fehlamaie .
Schlechle Performance @
S
o Fahlande/verspétets Bestellsistungan @ Hiherer Entwickiungsaufwand
c s s
_E:I Verfiabarkait fachi. . durch redundante Entwickiung
= Ansprechpartner
: M - .?rod:;k::nnspr‘oh;eme
]
<
. Schiechia Produktivitat des Teams
@ witarbelterabzugl-ausfall
@ Hiufige Verspatung der Mitarbeiter
-
Bagatelirisiken
L M H

Eintrittswahrscheinlichkeit
[in Anlehnung an: Luckhaus, S. (2007), S. 14.]

Abbildung 2: Risikoprofil in der Darstellung in einem Koordinaggstem

Mit Hilfe dieser Informationen definiert der Projekter geeignete
PraventivmalRnahmen, die die Eintrittswahrscheifbtthund / oder die moégliche

Schadenshohe schon im Vorfeld reduziéfen.

2.2.2 Institutionelle Dimension

Die Projektorganisation und die Vernetzung mit debimfeld sind
Betrachtungsgegenstand im institutionellen Projektagement. Hierbei geht es

vor Allem auch um aufbauorganisatorische Fragesigén.

FUr die Organisation eines Projektes ist u.a. derek Regelung folgender

Anforderungen erfolgsentscheideHd:

e kurze Entscheidungswege

%vgl. Luckhaus, S. (2007), S. 14.
vgl. Kellner, H. (2001), S. 28 1.
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eindeutige Kompetenzen in der Entscheidungsfindung
klare Aufgaben- und Verantwortungsbereiche
gezielte und schnelle Informationsweitergabe

Eingliederung des Projektteams in die Unternehmahsgk

Dabei kann die Aufbauorganisation eines Projektesraérschiedenen Formen

gestaltet sein. Abh&ngig von dem hierarchischenbdwfist h&ufig auch der

Umfang der dem Projektmanager eingerdumten Enthchgskompetenzen.

Gebrauchlich sind®

2.2.3

die reine Projektorganisation, in der das Proje&gélost von anderen
Funktionsbereichen im Unternehmen aufgehangt idtdamit

disziplinarisch weitestgehend unabhangig von derelhiorganisation,

das Projekt als Teilbereich innerhalb von Linierg@nisationseinheiten,

zur Losung spezieller Aufgaben fiir diesen Bereich,

die Matrix-Organisation, in der die Mitarbeiter fdich dem Projekt,
disziplinarisch jedoch der Linie unterstellt isieitypischerweise gute
Informationsfluss wird jedoch begleitet von mogeahKonflikten in der

Weisungsbefugnis der Vorgesetzten.

Personelle Dimension

Die personelle Dimension bezieht sich auf alle motsgen Aktivitdten rund um

den Faktor Mensch im Projektmanagement.

Die Planung des Personaleinsatzes und die BildongProjekiteams stehen hier

zu Beginn eines Projektes im Blickpunkt. In einemojéktteam sollten alle

Beteiligten neben ihrer fachlichen Qualifikationchudazu in der Lage sein,

miteinander zu arbeiten. Storende Faktoren, die aich auf den Projekterfolg

auswirken, muss der Projektmanager in den Grifiobeken. Hierflr stehen ihm

verschiedene ,Werkzeuge® aus dem Bereich der Miutina- und

Moderationstechniken zur Verfugung. Dartuberhinatiglie Filhrungskompetenz

eines Projektmanagers aber ebenso wichtig wie dienobeschriebene

8yvgl. Bendisch, R., Kern, U. (2006), S. 23 ff.; Kur, H. (2001), S 29 f.
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Teamkompetenz der Mitarbeitér. Auf die besonderen Anforderungen an die
personlichen Fahigkeiten eines Projektmanagers wvirdveiteren Verlauf dieser

Fallstudie noch naher eingegangen.

2.2.4 Instrumentelle Dimension

Diese vierte Dimension befasst sich mit Instrumentend Techniken zur
Unterstitzung des Projektmanagements.

Hierunter zusammengefasst werden sowohl phaseméifergle als auch
phasenspezifische Arbeitsmittel und -methoden. Dkésnen beispielsweise
Formularvorlagen fur die Beantragung von Benutofiten, Checklisten zur
Vorbereitung und Durchfihrung von Projektbespregam aber auch
Kreativitatstechniken wie Mindmapping fur die koog#ve Findung von
Problemlésungen sein. Ebenso dazu gehdren Promessetablierte Methoden

fur regelmaRige Status-Meetings oder nachtragiaigerungsanforderungetf.

In der Unterstitzung von Planungs-, Kontroll- unigugrungsprozessen spielt
auch die IT eine grof3e Rolle. Mit entsprechendemjgktmanagement-Toolkits”
lassen sich Plane pflegen, Ressourcen verwalten Rovtischrittskontrollen
schnell und effizient erstellen. Dabei ist zu beashdass eine solche Software
den Projektmanager lediglich bei der Arbeit unigt Das Denken und Handeln
kann eine Projektmanagement-Software hier nicetdegen?

Y vgl. Kuster, J. et al. (2006), S. 9.
20ygl. Bendisch, R., Kern, U. (2006), S. 63, 74 f.
ZLvgl. Kellner, H. (2001), S. 30 ff.
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3 Fehlerquellen im Management

-Ein Blumentopf ist ein Topf und eine Topfblumeaste Blume. Insofern ist ein
Projektmanager ein Manager beziehungsweise sofitsegn. In der Tat: umso
groBer und komplexer ein Projekt ist, desto widittigwerden die

Managementfahigkeiten gegeniiber den fachinhalttidhempetenzen?

Wie man diesem Zitat von Benedikt Georgi entnehnkann, werden die
Anfoderungen an die Fahigkeiten eines Projektmassagait steigender

Komplexitat des Projektes erheblich gréfier.

In diesem Kapitel werden zunachst die einzelneneiBke innerhalb von
Projekten analysiert und entsprechende potentiedlelerquellen dargelegt und
extrahiert.

3.1 Soft Skills

Die so genannteBoft Skills(zu Deutschweiche Faktorensind alle Fahigkeiten
und Fertigkeiten eines jeden Menschen, die nichtlddeugnisse oder Urkunden

nachzuweisen sind.

Immer haufiger werden Mitarbeiter als Projektlegesucht, die sich nicht nur auf
Fachebene verstehen, sondern auch gut mit andezesddlen umgehen kdnnen.
Der Erfolg eines Projektes hé&ngt auch davon ab, guiees dem Projektleiter
gelingt, dass Projekt zu verkaufen, Gesprache hakist zu fuhren, die

Mitglieder des Teams zu integrieren und Konfliktektaren®*

Man unterscheidet die Soft Skills eines ,guten®j€kteiters in acht
Schlusselfahigkeitef?

Kommunikation
Zum Bereich der Kommunikation gehdren das Zusamasseh von

Ergebnissen und das Stellen von Fragen, um Saditedu klaren.

22 Georgi, B. (0.J.), 0.S.

2 \V/gl. Projekt Magazin (0.J.), 0.S.
24\/gl. Bohnic, T. (2006), S. 11.

% vgl. Bohnic, T. (2006), S. 16.
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Kooperation

Die Kooperation zeichnet sich dadurch aus, das®agektleiter
dauerhaft enge Kundenbeziehungen bildet, Gber gutes
Verhandlungsgeschick verfugt, klare Entscheidurigéhund Kollegen

einladt, sich an den Entscheidungen zu beteiligen.

Einfuhlungsvermdgen
Einfuhlungsvermdgen bedeutet, dass der Projektlaitderen zuhort. Er
reflektiert eigenes und fremdes Verhalten und ksaiaim gut in kulturelle

Unterschiede einfuhlen.

Integrationsfahigkeit
Bei der Integrationsfahigkeit entwickelt der Prdjeker nachhaltig
Losungsansétze in verfahrenen Situationen undiipromisse fur das

Ubergeordnete Ziel ein.

Teamfahigkeit

Unter Teamfahigkeit versteht man die Anpassunggkdii in relevanten
Gruppen. Der Projektleiter fordert das Team zulektiven
Problemlésung auf, er respektiert die Meinung unein@en anderer,
Ubertragt Verantwortung auf das Team, misst dasfaagemeinsam
definierten Zeilen und geht Risiken fir das Team ei

Motivation

Der Projektleiter unterstitzt Kollegen in Ihrer Arbund Entwicklung,
setzt sich und anderen Ziele, zeigt Eigeninitigtagiert als Vorbild fur
die Projektmitarbeiter und férdert die positive &gllung zum Projekt.

Konfliktfahigkeit

Konfliktfahigkeit bedeutet konstruktiver Umgang raghwierigen
Situationen und das Meistern dieser mit wenig fremdhterstitzung.
Dazu kommt das Erkennen von Konflikten und Storungiéee Nutzung
der eigenen Starken, das konstruktive Aufgreifem Konflikten und

dessen Loésung durch eine Win-Win-Situation.

Entscheidungsfahigkeit
Der Projektleiter muss die Fahigkeit besitzen, &mtgdungen treffen zu

kénnen, deren volle Tragweite mdglicherweise nodthtn iberblickt
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werden kann. Er sollte hierbei von Perfektion unérrhboniesucht
Abschied nehmen.

3.2 Hard Skills

Hard Skills (zu Deutsch: harte Faktoreh sind Kenntnisse in Methoden,
Fachwissen und Ausbildungsinhalte, die meist duealh Zeugnis oder eine

Urkunde belegt werden kénnéh.

3.2.1 Fachwissen

Unter dem BegriffFachwissenversteht man die Menge aller, der jeweiligen
Person bekannten, fachlichen Aussageinhalte, dsussagen nicht offenkundig

falsch sind?’

In der aktuellen Literatur zum Bereich Projektmasragnt im Allgemeinen und
Managementfehler im Speziellen spielt das Fachwisstne wesentliche Rolle
fur die Sicherung des Projekterfolges.

.Setzen Sie aufs Greenhorn. [...] Also Uberlegensiile gut, wem Sie Ihr Projekt
geben. Einem, der alles besser weil3, oder einemdideKompetenz des Teams
nutzt. Das heil3t nicht, dass Sie einen Projektmanagihlen sollen, der absolut
keine fachliche Ahnung hat. Es heil3t lediglich, sd&achwissen im Projekt
sekundar ist. Die Schlisselkompetenz fir einen eRmmjanager ist nicht

Fachwissen, sondern Fithrungskompetefiz.“
Ein weiteres Zitat hierzu von Hedwig Kellner:

.Das Fachwissen ist nur eine Komponente der petisieh Qualifikation. Der
Projektleiter muss menschlich in der Lage sein,temporar zusammengestelltes
Team von Menschen mit unterschiedlichen Spezidikissen auf ein Ziel hin zu

fuhren.

%v/gl. Unister (0.J.), 0.S.

2"\/gl. Schaeder B., Bergenholtz H. (1994), S. 106.
%8 Tymuscheit, K. D. (1998), S. 130 f.

# Kellner, H. (2001), S. 24.
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3.2.2 Projektmanagementwissen

Unter dem Begriff ,Projektmanagementwissen® verlerg sich alle
Wissensbereiche zur Fuhrung und Durchfihrung efregektes und Sicherung

dessen Erfolges.

3.2.2.1 Projektinitialisierung

Die Projektinitialisierung bildet den Grundsteindusomit die erste Aktivitat des
durchzufihrenden Projektes. Wahrend der Initialisig wird der
organisatorische Rahmen im Projekthandbuch fegjgdbariber hinaus sind die
Modalitaten der internen Zusammenarbeit und dienfistelle zu den externen
Projektbeteiligten  festzulegéfl. Ein  Projektmanager kanalisiert Ideen,
Anregungen und Innovationen und sorgt dafir, dasssed bestmdglich

verwirklicht werdert!

3.2.2.2 Projektorganisation

Eine Projektorganisation ist eine spezielle Form @eganisation, die meist fur
die Dauer des Projektes erstellt wird. Eine Linigamisation ist in den meisten
Fallen fiur die Erfullung ihrer Fachaufgaben optimjienicht jedoch fur die
Fuhrung und Bearbeitung neuartiger, einmaliger ufagthtbergreifender
Vorhaben, weshalb sich héaufig hieraus eine Notwgkedi fir eine spezielle
Projektorganisation ergibt.

Wichtige Voraussetzungen sind:
» Klare Projektvereinbarung

e Klare und ausreichendentscheidungskompetenaind entsprechende

Fuhrungsverantwortung der Projektleitung

* Adaquate, interdisziplinardéachvertretung undFachkompetenzim

Projektteam

%0'vgl. Universitat Bremen (2002), 0.S.
$Lvgl. Kuster, J. et. al. (2006), S. 73.
32vgl. ebd. S. 88.
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Arbeitskultur , welche Kommunikation, Engagement und Kreativitéat

fordert

* GuteVerankerung in der Stammorganisation

Verfugbarkeit deRessourcen
* MethodischeUnterstiitzung durch das ,Projekt-Office*

Das Wissen dartber und eine Auswahl der geeigriétejektorganisation sind
somit malRgeblich fur den Erfolg des Projektes vievartlich.

3.2.2.3 Projektplanung

Durch die Ubernahme der Rolle des Projektleiteishm@t man fir die GroRen
Zielerreichung (Qualitat und Quantitat), Zeit undsten verantwortlich. Diese
Verantwortung fiihrt dazu, dass der Projektleitersdi drei Grofien so planen
muss, dass diese wahrend der Abwicklung des Pageliberprifbar sind. Es
besteht eine gegenseitige Abhéngigkeit dieser @rafdgereinander. Sollte die
Planung zeigen, dass die gewlnschten Resultatk (diermine, Kosten) in der
geplanten Form nicht realisierbar sind, so muss Eegjektleiter mit dem
Auftraggeber eine weitere Vorgehensweise absprecinendie Prioritaten ggf.
neu festlegen. Der Projektleiter schlagt dem Agfeber Alternativen vot:

Ziele

Zeit Kosten
[in Anlehnung an Kuster. J. et al. (2006), S.105]

Abbildung 3: Abhéngigkeit von Zielen, Zeit und Kosten

$vgl. Kuster, J. et al. (2006), S. 105.
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3.2.2.4 Projektcontrolling

Dem Projektleiter wird das Projektcontrolling in o§en Projekten als
Unterstitzung an die Seite gestellt, um diesendbeiPlanung, der Realisierung
und dem Abschluss zu begleiten. Zu den AufgaberPdejgktcontrollings gehort
die Einhaltung der geforderten Grol3en Ziele, Kostiad Zeit. Hierbei ist das
Controlling dafiir zustandig, die entsprechenderivdrgaben mit dem laufenden
Projekt zu vergleichen, auf Abweichungen und dess$esachen zu untersuchen

und GegenmafRnahmen vorzuschlaifen.

3.2.2.5 Information, Kommunikation, Dokumentation

In Projekten wird immer in irgendeiner Form infoerti und kommuniziert.
Wichtig ist hierbei jedoch die Frage, ob dies Zigageschieht oder bewusst
gestaltet wird. Geschieht die Information und Konmikation zufallig, so geht
der Projektleiter ein hohes Risiko ein: Keine Vegsmg der Projektbeteiligten
mit Informationen, Dokumente werden nicht an deflidaorgesehenen Orten
abgelegt, der Zeitpunkt wird nicht eingehalten odeie einzelnen
Projektbeteiligten fuhlen sich nicht einbezogen roldésten Widerstand. Auch
dem Missbrauch ist hierbei Tur und Tor geotffnefoimationen kdnnen aktiv
zurtckbehalten werden und einer Sabotage des Resjekirch Gerlchte steht

nichts mehr im Wege.

Werden die Information und die Kommunikation nichirch ein klares Konzept
festgehalten und geplant, so wird meist kaum Zad Geld (etwa Software)
hierfir zur Verfugung gestellt. Die Information, Kounikation und
Dokumentation wird in vielen Projekten haufig atswendiges Ubel angesehen
oder in manchen Fallen schlicht vergessen. DieeRtlejtung sollte sich jedoch
immer mehr bewusst werden, dass eine gute Infoomaind Kommunikation

ganz wesentlich zum Projekterfolg beitr&yt.

#vgl. Klempien, D. (2006), 0.S.
% vgl. Kuster, J. et. al. (2006), S. 162.
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3.2.2.6 Fuhrung und Zusammenarbeit

Die Fuhrung und Leitung von Projekten beinhaltetaa das Leiten und Fuhren
einer Sache, dartber hinaus aber auch von Mitarbeitin der Rolle des
.Managers* fihrt der Projektleiter das Projekt imtdebswirtschaftlichen Sinne.
Er ist damit beauftragt, das Projektziel zu verdolgden optimalen Einsatz an
Ressourcen zu gewahrleisten und die zur Verflgestette Zeit und das Budget
zu Uberwachen und sicher zu stellen. Dartiber hinaast der Projektleiter auch
die operative Leitung sowie die Filhrung seinerd&ktopitarbeiter waht®

Notwendige

PM-K t
hoch - M-Remnpetenz & gering

Grofltes | Senior
HOmpleats Projektmanager
Projekt
'y
Projekt Manager
Kleines /
Einfaches : ;
Projekt Projektleiter

hach

Y

erin -
kil Motwendige

fachliche Kompetenz
[in Anlehnung an Georgi, B. (0.J.), 0.S.]
Abbildung 4: Einfluss von Projektgré3e auf notwendige PM-Kompete
Die obige Abbildung zeigt, dass die vom Projektnigma geforderte
Projektmanagement-Kompetenz mit steigender Grof@ Komplexitat des

Projektes zunimmt. Je grof3er und komplexer eingRtpje geringer ist hierfur die
bendtigte fachliche Kompetenz. Bereits Projekte3n#t4 Mitarbeitern, innerhalb

% vgl. Kuster, J. et. al. (2006), S. 184.
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derer das Projektmanagement ,so nebenbei“ erledigt, gehen in der Regel
schief. Das ,Wie?* wird mit steigender GroRe wigkti als das ,Was?".

%" Georgi, B. (0.J.), 0.S.
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4 Umfrage

41  Ziel

Im Rahmen dieser Arbeit wurde ein Online-Fragebogendffentlicht. Die
Auswertung der Antworten soll es ermdglichen, ddédlEr im Projektmanagement
qgualitativ und quantitativ besser beurteilen zu rém Die Auswirkung von
Vorgehens- und Verhaltensweisen auf den Verzug atds Scheitern von
Projekten steht dabei im Mittelpunkt. Durch die &@ntlichung des
Fragebogens im Internet sollte die Mdglichkeit dedsfen werden, einen

maoglichst grof3en Teilnehmerkreis zu erreichen.

4.2  Vorstellung Fragebogen

Der Online-Fragebogen zum Thema Projektmanagemiedeg sich in drei
wesentliche Abschnitt®

Der erste Abschnitt befasst sich mit allgemeineatistischen Daten zum
Teilnehmer. Hierbei werden Alter, Schulabschluss,eruBserfahrung,

Tatigkeitsfeld und Unternehmensgrol3e abgefragt.

Der zweite Abschnitt versucht, den Arbeitsaufwandr forganisatorische
Projektarbeit zu erschlieBen. Der Teilnehmer wiebagen, durchschnittliche
Werte anzugeben Uber die Dauer und Anzahl von Reijeungen, die Dauer der
Vor- und Nachbereitung solcher Sitzungen. Zusé&iziigrd gefragt, ob es im
Unternehmen standardisierte Vorgehensweisen undad&r gibt, die die
organisatorische Arbeit erleichtern und durch eiReojektmanager vorgegeben
werden konnen. Hierzu zahlen z.B. Projektmanagetdantbiicher, Checklisten

oder Vorlagen fur Berichte und Protokolle.

Der dritte und letzte Abschnitt befasst sich mit @&urteilung verschiedener
Erfolgsfaktoren in Bezug auf das ProjektmanagemBig. Teilnehmer konnten
jeden Faktor in zweierlei Hinsicht bewerten. Zumesi sollte angegeben werden,

wie wichtig ein Faktor fir den Projekterfolg istduzum anderen sollte nach

% Den kompletten Fragebogen finden Sie im Anhang A.
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eigenem Ermessen angegeben werden wie stark diesdor im eigenen
Arbeitsumfeld ausgepréagt ist. Hierzu konnten di&té@n jeweils mit null bis
funf Punkten bewertet werden. Null bedeutet, dassb@wertete Faktor keinen
Einfluss auf den Projekterfolg hat bzw. nicht vartian ist. Finf Punkte bedeutet,
dass dieser Faktor erfolgsentscheidend bzw. stasgegragt ist. Des Weiteren
wurde abgefragt, wie viele Projekte schatzungsweee geplanten Zeitrahmen
nicht einhalten und wie viele Projekte scheiterrenDAbschluss bildet ein
Freitextfeld, in welches die Teilnehmer die fiur spgdlten Fehler eines
Projektmanagers eintragen konnten. Hier wurde eixmin Freitext gewéhlt, um
die Teilnehmer nicht durch Vorgaben zu beeinflussemd auch eventuell
unerwartete Antworten zu bekommen, die gegebenenfiadlizien flr weitere

Fehler im Projektmanagement sein konnten.

4.3  Artder Erhebung

Durch die Verwendung eines Online-Fragebogens reduzsich der
Arbeitsaufwand bei der Auswertung der Daten, daAdigvorten der Teilnehmer
direkt in einer Datenbank gespeichert werden und VWargleich zum
herkdbmmlichen Paper-Pencil-Verfahren die Daten rdehErfassung nicht mehr

in ein DV-System Ubertragen werden musSen.

Fur die Umfrage wurde die Open Source AnwendungeSomvey* genutzt.
Dieses Produkt bietet eine komfortable Méglichkeitie kleine Umfrage schnell

publizieren zu kdnnen.

Die Umfrage wurde anonym durchgefiihrt. Es wurdeshdeine IP-Sperren oder
Cookies gesetzt, um das doppelte Ausfilllen deseb@gens zu verhindern.
Daher besteht die Moglichkeit, dass Teilnehmer snghrfach an der Umfrage
beteiligt haben.

Der Link wurde von den Autoren dieser Arbeit vdtteowie im internen Portal
der FOM verdffentlicht.

%9 vgl. e-teaching.org (2006)
“0\Weitere Informationen unter http://www.limesurveng
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Die Umfrage stand der Offentlichkeit einen Monatdazur Verfligung. Vom
01.05.2008 bis zum 01.06.2008 konnten Antwortegestellt werden.

4.4  Art der Auswertung

Die Auswertung der ausgefillten Fragebtgen erfolgh einen Uber einen Filter
der Anwendung LimeSurvey. Dadurch werden alle malistandig ausgefullten

Fragebdgen verworfen.

Die restlichen Ergebnisse werden mit Hilfe der Dbhnksprache SQL und dem
Tabellenkalkulationsprogramm Microsoft Excel ansdys Hierbei werden die
Ergebnisse aus dem zweiten Abschnitt nach bestimmitespragungen im
Zusammenhang mit dem ersten Abschnitt ausgew&ietDaten aus dem dritten

Abschnitt werden auf Korrelationen mit den erstemden Abschnitten gepriift.

4.5 Teilnehmerstruktur

Die Online-Umfrage wurde in dem relevanten Zeitréa®i-mal aufgerufen. 299-
mal wurde sie bis zum Ende bearbeitet, die restfich92 Besucher haben die
Umfrage vor der Beantwortung aller Fragen wiederlagsen. Die folgenden
Auswertungen basieren auf den Antworten der 299stémidig bearbeiteten

Fragebogen.

Die Teilnehmerstruktur setzt sich wie folgt zusamme

Der Altersdurchschnitt der Befragten liegt bei 23aBren.

41,1 % der Befragten arbeiten in Unternehmen mhmaés 3.000 Mitarbeitern.

31,1 % der Teilnehmer geben als hdchsten Bildursgddiiss das Abitur /
Fachabitur an, 15,4 % das Vordiplom und 15,1 %tbesieinen Abschluss einer
Fachhochschule oder einer Berufsakademie.
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Die am starksten vertretenen Branchen sind in dmchfolgenden Tabelle
aufgefuhrt.

Branche Anteil der Teilnehmer

IT-Dienstleistungen/EDV-Schulung 12 %

Sonstiges 9,7 %

Bankdienstleistungen 7,4 %

Tabelle 1: Top 3 Branchen der Online-Umfrage

Die Berufserfahrung der befragten Teilnehmer ssath folgendermal3en dar:

0-1 5,4 %
1-3 19,7 %
4-7 36,1 %
8-12 18,4 %
Mehr als 12 18,4 %
Keine Angabe 2%

Tabelle 2: Berufserfahrung der Teilnehmer

Auf die Frage ,Wie sind Sie in Projekte eingeburfferantworteten die
Teilnehmer folgendermalien:

B Immer Projektleiter

B Immer
Projektmitarbeiter

O Projektleiter und auch
Projektmitarbeiter

Abbildung 5: Position der Teilnehmer in der Projektarbeit
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Diese Antwort zeigt, dass Uber die Hélfte der lgtra Personen sowohl die Rolle
des Projektmanagers Ubernehmen als auch die RadlPmbjektmitarbeiters.

Welchen Anteil Projektarbeit an der wochentlicherbditszeit einnimmt, zeigt

folgende Grafik:

140

0% 25% 50% 75% 100% Keine Antwort

Anteil Projektarbeit an Arbeitszeit
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Abbildung 6: Anteil der Projektarbeit an der wochentlichen Atbegit

Daran lasst sich erkennen, dass die Projektarbatitzhtage keinen
unwesentlichen Teil der Arbeitszeit einnimmt. Béi % der befragten Personen
fullt die Projektarbeit mindestens 50 % der wochemen Arbeitszeit aus.
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5 Auswertung und Analyse

In dem folgenden Abschnitt werden die Ergebnissellitefrage zunachst an den
weiter oben genannten Fehlerquellen in den Hardd @oft-Skills eines
Projektmanagers gespiegelt. So soll die Bedeutumyworhandene Auspragung

dieser potentiell erfolgbringenden Fahigkeiten aaégt werden.

Im Weiteren wird die Erfolgsrelevanz der identiéiden Fehlerquellen dargestellt.
Dafur werden jeweils die Auspragungen verschiedeBegenschaften und
Vorgehensweisen mit den Aussagen Uber den Verzagdas Scheitern von

Projekten in Korrelation gesetzt

Die Kostenrelevanz einiger ausgewéhlter Fehlergoelird dann anhand der
Umfrageergebnisse belegt.

5.1 Bewertung der Fehlerquellen anhand der Erhebung

Dass uber die Halfte der befragten Personen sowatjektmanager als auch
Projektmitarbeiter sind, kann auf zwei unterschaa Arten zu Problemen in der
Durchfiihrung eines Projektes fiihren. Wenn der Ruomjanager im gleichen
Projekt auch zum Team gehort, kénnen einerseitdlikwnaufgrund der unklaren
Machtposition entstehen. Der Projektleiter wareimem solchen Fall quasi sein
eigener Vorgesetzter. Zum anderen konnen Konfléestehen, wenn sich die
Rollen des Projektmanagers und des Projektmitantseiih zwei unterschiedlichen
Projekten Gberkreuzen, soll heiRen Projektmanagist Mitarbeiter im Projekt B
und Projektmanager B ist Mitarbeiter im Projekt MBurch eine solche
Konstellation kdnnen Probleme entstehen, da dieoffehen Personen in den
unterschiedlichen Projekten die Rollen tauschen uww eventuell die

unterschiedlichen Kompetenzen nicht akzeptiéten.

Die in Kapitel 3 beschriebenen Fehlerquellen spregeich auch in der
durchgefihrten Umfrage wider. Die Erfolgsfaktoremrden auf einer Skala von 0

(= kein Einfluss auf den Projekterfolg) bis 5 (fobgsentscheidend) bewertet.

“vgl. Kuster J. et al. (2006), S. 89.
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Daruber hinaus konnten die Teilnehmer die Ausprggomeigenen Unternehmen
von 0 (= nicht vorhanden) bis 5 (= stark ausgepraggeben. Anhand der unten
dargestellten Grafik erkennt man, dass die fir delnehmer wichtigsten
Faktoren in den Unternehmen auch am starksten priggesind. Die Punkte der
einzelnen Faktoren liegen alle in der Nahe der dlreie, welche signalisiert, dass
die Ausprdgung der Faktoren proportional zum engdmen positiven

Erfolgseinfluss steigt.

Erfolgsfaktoren der Projektarbeit
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Einfluss auf Projekterfolg

Legende:

1: Klar definierte Projekt-Ziele, 7: Zusammenspiel zwischen 13: Es ist definiert, nach welchen

Budgets und Termine Projektleitung und LinienmanagemepKriterien der Projekterfolg beurteilt wird

2: Fahigkeit der Projektleitung, tro{z8: Einbindung der Projekt-externen | 14: Akzeptanz und Transparenz der
fehlenden Informationen Stakeholders (Beeinflusser, Gegner| Projekte und ihrer Ergebnisse im
Entscheidungen zu féllen und Befurworter) Unternehmen

3: Kommunikative Kompetenz der| 9: Rahmenbedingungen (Arbeitsplatz]5: Stellung, Ansehen der Projektleitung
Projektleitung verteilte Teams, Infrastruktur, ...) im Unternehmen

4: Soziale Kompetenz der Projekt{ 10: klare Rollenverteilung innerhalb | 16: Leadership der Projektleitung,
Teams: Selbstorganisierend, des Projektes unternehmerisches Denken und Handel
selbstlernend, konfliktfahig...

n

5: Team-Spirit, Motivation der 11: Zusammenspiel zwischen der | 17: Fahigkeit der Projektleitung, mit
Team-Mitglieder Projektleitung und den Projektteamg Komplexitat, Widerspriichen,
Unsicherheit umzugehen

6: Zusammenspiel zwischen 12: Anwendung der klassischen
Auftraggeber und Projektleitung | Projektmanagement-Methoden
(Tatigkeitsplanung, Controlling,
Riskmanagement, ...)

Abbildung 7: Erfolgsfaktoren der Projektarbeit - Einfluss undsfitigung
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Der Punkt 1 (Klar definierte Projekt-Ziele, Budgetsd Termine) wird von den
Teilnehmern der Umfrage als wichtigster Faktordén Projekterfolg bewertet. In
den Unternehmen, bei denen dieser Faktor starkeptégt ist (Bewertung > 3),
Uberziehen 44 % der Projekte den geplanten ZeigahmWenn der Faktor
schwach ausgepragt ist (Bewertung < 3) sind es a88eénProjekte, die nicht zum
gesetzten Zeitpunkt fertig gestellt sind.

In welcher Form Ziele, Budgets und Termine festjehawerden, ist weniger
wichtig, da der Punkt 12 (Anwendung klassischejdktmanagement-Methoden)
als einer der drei unwichtigsten Faktoren bewevied. Dass dieser Punkt in den
Unternehmen auch nicht stark ausgepragt ist (4 @ekt sich ebenfalls mit den
Ergebnissen aus dem zweiten Abschnitt des Fragabo@enn die Frage nach
vorhandenen Standards, die zu den klassischen Hthgehdren und durch

einen Projektmanager vorgegeben werden konneartlieigende Antwort:
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Abbildung 8: Verfiigbarkeit von Projektvorgaben/Standards in daternehmen

Aus der Abbildung ist erkennbar, dass im Durchdtlmai. 50 % der Unternehmen
Standards fur die Projektarbeit vorgeben. Der \&cfl wie viele Projekte bei

starker und wie viele bei schwacher Auspragung ddassischen
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Projektmanagement-Methoden (iberziehen, zeigtc.dass 39,5% gegeniiber
53,9 % der Projekte nicht im vorgegebenen Zeitrahfediggestellt werden. Die
Anwendung klassischer Projektmanagement-Methodexd womit von vielen

unterschatzt und kénnte erheblich zur Kosteneinggarund zum optimierten

Projektmanagement beisteuern.

Wenn man unter sonst gleichen Bedingungen die bakenen vergleicht, in
denen Besprechungen protokolliert bzw. nicht prolicdket werden, ergibt die

Auswertung, dass 50% mehr Projekte scheitern, weaim protokolliert wird.

In den Unternehmen, in denen alle drei der wickeig$-aktoren (1, 3 und 11) gut
ausgepragt (>3) sind, liegt der Anteil der Projeklie langer dauern als geplant,
bei 39,6 %. Der Anteil der Projekte, die dabei dlvgehen werden, liegt bei

durchschnittlich 17,8 %. Im Vergleich dazu werdes bchlechter Auspragung
dieser Faktoren 60,4 % der Projekte Uberzogen udd 36 der Projekte

abgebrochen.

Hier bestehen also wesentliche Optimierungspotenziarch die Verbesserung
der Auspragung der Faktoren ,Klare, definierte &kbgiele...",
-Kommunikation®* und ,Zusammenspiel zwischen Proiektng und

Projektteam®.

Bei der Untersuchung, welche Faktoren in den Usetamen stark ausgepragt
sind, in denen maximal 10 % der Projekte verzotgtig gestellt werden, sind
ebenfalls die ,Klar definierten Ziele, Termine uBddgets" der wichtigste Faktor.
Die ,Klare Rollenverteilung innerhalb des Projektteht dabei auf dem dritten
Platz und hebt damit die Signifikanz dieses Fakfdrs erfolgreiche Projekte
hervor. In der durchschnittlichen Bewertung liegésgér Punkt erst an sechster
Stelle.

Dass der Projekterfolg von vielen Faktoren beeg#iust, zeigt auch die nachste
Grafik. Hier wird die unterschiedliche Auspragurey éfaktoren bei erfolgreichem
(< 10% der Projekte im Verzug) und bei weniger lgrieichem (> 60% der

Projekte im Verzug) Projektmanagement verglicheai @n Teilnehmern, die

“2 Ceteris paribus (lat.: wobei die tibrigen Dingeajiesind)
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angegeben haben, dass durchschnittlich bis zu 18%6Pdojekte Uber den

geplanten Zeitrahmen hinauslaufen, sind alle Esfakforen starker ausgepragt.
Diese sind in der Abbildung als blaue Punkte erkannDie roten Punkte stellen
die Auspragung und Gewichtung der Faktoren in detekhehmen dar, bei denen
die Befragten angeben, dass durchschnittlich miedes60 % der Projekte in

Verzug geraten.

Erfolgsfaktoren der Projektarbeit

o % | o0

29 6)

Auspragung in den Unternehmen

2,80 3,65 450
Einfluss auf Projekterfolg

Abbildung 9: Auspréagung der Erfolgsfaktoren im Vergleich

52 Kostenrelevanz

Welche Kosten aus fehlerhaftem Projektmanagemetstedren konnen, wird
vielfach in der Literatur angesprochen. Die Ausprigin absoluten Werten ist
aber immer abhangig von vielen Parametern, die nmam an einem
Referenzprojekt beispielhaft abbilden konnte. Smehaauch kaum mathematisch
abbildbare Faktoren wie die Unternehmensgrof3e umdPdojektorganisation

einen Einfluss, der hier allerdings nicht weitetaraucht wird.

Da Projektbesprechungen im Allgemeinen sehr vieliwand verursachen
kénnen, wird hier ein hoher Grad an Ressourcenkrersedung vermutet. Aber

auch eine schlechte Kommunikation und zu wenig rmégionen kénnen zu



Ziele, Mangel, Egoismen - Auswirkungen von Managementfehlern in Projekten -28 -

erhohten Kosten flihren, da beispielsweise ohneridigige Absprache Dinge

unndtig mehrfach getan werden.

Um dies zu untersuchen, wurden gezielt Fragen ljestie auf den Turnus, die
Lange sowie die Vor- und Nachbereitungszeiten voagelméaniigen
Projektbesprechungen ausgerichtet sind. Um den rikedaderBest Practice
aufzugreifen, werden hier u.a. die haufigsten Vorken (,Wie machen es die

meisten?*“) mit den Extremwerten ins Verhaltnis ¢ese

Es wird jeweils nur die eventuelle Auswirkung aué dostenseite betrachtet,

nicht die Auswirkung auf den Projekterfolg.

5.2.1 Haufigkeit und Lange der Projektbesprechungen

In den mit Abstand meisten Féllen (57%) finden &€ktijesprechungen
regelmafig im Wochen- oder Zwei-Wochen-Rhythmu#t.stia der Gruppe, die
nur monatlich oder seltener Besprechungen durch{@Bfo) wird ein Problem in
der Regelkommunikation vermutet. Dies kann wie obeschrieben dazu fuhren,
dass durch unterschiedliche Informationsstéande dfoserursacht werden. Mit
nur 15% ist die Anzahl der ,potentiell Uberinformian“, die mehrmals pro
Woche in Besprechungen beieinander sitzen, eha@nggausgepragt. Hier kann
man annehmen, dass die Mitarbeiter mit weniger|na&df@égen Besprechungen

einen hoheren Wirkungsgrad erzielen konnen.

Die durchschnittliche Besprechungslange liegt laeiG® Minuten. Diese Gruppe
wird von rund einem Drittel der Teilnehmer reprédsanh Ein weiteres Drittel der

Befragten gibt eine langere Dauer von 75 bis GBérMlinuten an. Etwa genau so
grol3 ist die Gruppe der ,Kurzbesprecher” von 14&isviinuten.

FUr mehr als die Halfte derer, die mehrmals pro Néozusammensitzen (8%),
fallt die Besprechungsdauer mit einer Stunde umdydé sehr Uppig aus. Im
Gegensatz dazu sind rund 12% mit weniger als estende pro Woche eher

sparsam informiert.

Den Ergebnissen und deren gréfdten Teilmengen réssh sich hier erkennen,
dass die meisten Besprechungsrhythmen wochenthidhusd die Besprechungen

rund eine Stunde dauern. Betrachtet man die beidamgaben zu
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Besprechungsrhythmus und —dauer gemeinsam, sodmsg Erkenntnis durch

die grof3te Einzelgruppe mit 14% aller Befragterrdsentiert.

5.2.2 Vor- und Nachbereitungszeiten fur Projektbesprechungen

Welchen Einfluss Vorlagen und Checklisten auf da-Wund Nachbereitungszeit

von Besprechungen haben kénnen, wird im Folgendegedtellt.

Eine grundsatzlich interessante Erkenntnis lief@et Durchschnittswert der
Vorbereitungszeit fur Projektbesprechungen. Didesgt bei der Gruppe, die
angibt, dass es Checklisten zur Vorbereitung gi®i 26 Minuten. Ohne

vorhandene Checklisten liegt der Wert bei 22 Minut®ie Gruppe mit

Checklisten braucht dann auch fur die Besprechwfiges im Durchschnitt 65

Minuten, wohingegen die vermeintlich unvorbereit&@euppe mit 58 Minuten

deutlich schneller ist. Uber die Qualitat der Bespung kann diese Kennzahl
keine Aussage treffen, lasst aber vermuten, dasgideuhaltende Formalismus
Kosten verursacht.

Entgegen der Vermutung, dass eine Protokollvorlemen Zeitvorteil in der

Nachbereitung fur den Protokollanten bringt, zelgt entsprechende Kennzahl
keinen signifikanten Unterschied. So bendtigen dowbe Befragten, die mit

Vorlagen fur das Besprechungsprotokoll arbeites, alch die Gruppe ohne
Vorlagen ca. 35 Minuten fur die Nachbereitung dejéktbesprechungen.

An der Qualitat der Vorlagen lasst das Ergebnisifelve dass bei vorhandener
Berichtsvorlage die Nachbereitungszeit flir die kLeses Protokolls einer
Projektbesprechung bei 19 Minuten liegt, ohne \gelaverden hier nur 13
Minuten gebraucht. Abh&ngig von der Anzahl der f@himer und dem
Besprechungsrhythmus kann dieser 50%-ige Unterdctigchaus zu Buche

schlagen.

5.2.3 Weiche Faktoren

Die im vorherigen Kapitel aufgefiihrten harten Fakgnd jeweils einzeln und
unabhangig voneinander monetar bewertbar. Die mulspnde Kostenrelevanz
kann mit ihren relativen Werten auf die Kalkulatiemes konkreten Projektes

Ubertragen werden.
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Dennoch sind di&oft Skillsder Projektmanager, die im Kapitel 3.1 als poudiati
Fehlerquellen benannt sind, nicht zu unterscha2ezse nehmen zwei Drittel der
Projektarbeit ein und haben dementsprechend starfkariluss auf den
Projekterfolg. Nicht direkt monetar bewertbare Ba#h wie die Flihrungs- und
Sozialkompetenz des Projektleiters und deren staieedependenz mit anderen
Erfolgsfaktoren spielen eine entscheidende Rdlle.

“3Heinzmann, C., Teuber, S. (2004), S. 3.
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6 Fazit

Diese Fallstudie hat verschiedene Dbereits bekanReobleme im
Projektmanagement bestatigt und dartber hinaus Edemntnisse aufgezeigt. So
muss sicherlich an erster Stelle zu erwdhnt werdkass ein Projekt eine
einmalige, in den meisten Fallen nahezu unendliatraplexe Bindelung von
Aufgaben, Verfahren und Zielen darstellt, so dase @auschale Aussage uber
die Richtigkeit, Sinnhaftigkeit und Kostenerspareiszelner Schritte, Verfahren
und Vorgehensweisen nicht moglich ist. Man ist gomicht in der Lage, die
Stellschrauben und deren Auswirkung auf Projeklgrimd Kosten aller Projekte

zu ermitteln, entsprechend darzulegen und aufzanreig

Die vorliegende Fallstudie kann aber durchaus ddiedfen, eine gezielte
Situationsanalyse im einzelnen Unternehmen durcimah. Durch die
Verwendung des Fragebogens in der Projektorgaoisédssen sich anonym die
subjektiven Einschatzungen der eigenen Mitarbeitend der eigenen
Erfolgssituation gegen die Ergebnisse der erfottpen Unternehmen am Markt
spiegeln. Auf diese Weise kdénnen Schwachstellen Eridlgshebel in einem
konkreten Unternehmen aufgedeckt und damit geaeffegangen werden. Zu
einem spateren Zeitpunkt kénnen der Fragebogendiem@&rgebnisanalyse auch

zur Erfolgskontrolle durchgefiihrter QualifikationaBnahmen verwendet werden.

Die These, dass der Projektmanager - als zentigle Feine wesentliche Rolle
des Projektes einnimmt und maf3geblich fir den Ritajmlg verantwortlich ist,
hat sich durch die vorliegende Umfrage bestétigl erhartet. Existieren klar
definierte Projekt-Ziele, Budgets und Termine, sodslaut Umfrage dieSoft
Skillsdes Projektmanagers in grof3tem Mal3e fur den Resfelg verantwortlich.
Hierbei spielen die Faktoren ,Kommunikative Kompeteler Projektleitung” und
.Zusammenspiel zwischen der Projektleitung und derojektteams” die

wichtigste Rolle.

Neben den weichen Faktorenbietet die Protokollierung der Gesprache
Verbesserungspotential. Es sollte hierbei auf diealifat der Vorlagen Wert

gelegt werden, um sowohl die Vorbereitungszeitaaish die Nachbereitungszeit
effizienter zu gestalten. Des Weiteren kann bei Besprechungszeit durch
Struktur, Regelmaliigkeit und Zeiteinhaltung einebésserung erzielt werden.
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Verfugt der Projektmanager also Uber Grundwissen Ri®jektmanagement-
Methoden, so ist es erforderlich, um Projekte ikuhit effizienter zu gestalten,
die SoftSkills der verantwortlichen Projektmanager zu schulen zinérweitern.
Hier verbirgt sich der Schlissel fur den ErfolgesinProjektes. Jedoch ist man
auch mit der Schwierigkeit konfrontiert, diese raatig und nachweislich zu
verbessern. Es hat sich abschlielend gezeigt, #Fashwissen ein zu

vernachlassigender Teil der erforderlichen Fahigkeist.
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