PROJEKTSANIERUNG - Ein Fall fur den Experten

Was den Leser erwartet

Der Artikel gibt einen Uberblick tiber ein zunehmend an Bedeutung gewinnendes
Thema, die Projektsanierung. Se lernen die wichtigsten Griinde fiir das Scheitern von
Projekten kennen und erhalten Hinweise, wie Se Projekte wieder in die Sour bringen
kdnnen. Dabel wird vor allem auch der Ansatz des , systemischen Projektmanage-
ments* speziell gewlrdigt.

Es gibt Statistiken, die vor alem fur Projekte im Bereich der Informationstechnologie,
aber auch im New Business Development oder in der Produkteinfiihrung Ausfallquo-
ten von bis zu weit Uber 50 Prozent aufzeigen. Haufig wird die zunehmende Projekt-
komplexitéat als Grund daftr angefihrt, dass dieses Phdnomen als gegeben akzeptiert
werden muss - es gibt keinen Ausweg. Einige prominente Beispiele, die offentlich
geworden sind, verstéarken den Eindruck, dass insbesondere Vorhaben im High-Tech-,
IT- und Telekommunikationsfeld kaum noch zu gewinnen sind, wenn sie eine le-
stimmte Grof3enordnung Uberschreiten

Aber das stimmt nicht. Komplexe Projekte gab schon vor
Jahrzehnten und Jahrhunderten, wie zum Beispiel der Bau von |
Hochhéusern. Das Chrysler Building in New Y ork wurde trotz
enormer technischer Innovationen tagesgenau fertig gestellt.

Im Hohenwettlauf mit einem weiteren Hochhausprojekt in
New York City wurde zum Beispiel der grofde Teil des Art-
Deko Spitzdaches unterhalb der ersten Rundbdgen vor den
Blicken der Konkurrenz versteckt zusammengesetzt und am
Tage der Eroffnungsfeierlichkeiten des Wettbewerbers zu
dessen grenzenloser Uberraschung hydraulisch  heraus
geschoben. Ein grof3artiges Beispiel fur Zielorientierung, Team
Spirit und natirlich Ingenieurskunst!

Und nicht immer konnten wie im Falle der Pyramiden von
Gizeh auftretende Probleme durch die Aufstockung der
Projektressourcen behoben werden. Der Grund fir das
zunehmende Scheitern scheint eher darin zu liegen, dass sich
heute die Projektkultur zunehmend verandert. Sorglosigkeit bei
Management, Projektleitung und Teams, Unachtsamkeiten,
fdsch  verstandene  Delegation von  Verantwortung,
Schuldzuweisungen anstatt Zielorientierung und &hnliches
héufen sich in auffalliger Form.




Projektsanierung beginnt am Anfang eines Projektes

Manch grof3es Projekt ist bereits gescheitert bevor es richtig begonnen hat. Man e-
kennt es haufig nur noch nicht, weil es an der nétigen Aufmerksamkeit fehlt.

Daher unsere zentrale Forderung:
Projektsanierung® muss bereits
am Anfang einesjeden wichtigen
Projektes stehen, um grofRere
K atastrophen zu ver meiden.

Die dauernde Wachsamkeit des
Managements fur erste Anzeichen
dafir, dass en Projekt in
Schwierigkeiten steckt, ist
Erfolgsvoraussetzung Nummer
eins. Viele dieser Anzeichen treten
i A zu  Anfang mes in fast
unmerklicher Form auf — die Projektleitung reagiert langsam auf Anfragen, Rickrufe
erfolgen mit Verspatung, Aussagen wie “Wir haben alles im Griff*, ,kein Problem®,
ein spirbarer Uberoptimismus beziiglich der Erfolgschancen, erste wenn auch nur
leichte Verzogerungen selbst fur kleine Aufgaben, wie das Liefern eines ersten Pro-
jektbudgets oder eines groben Mellensteinplans, kurzfristige Absage von Gesprachs-
terminen.

Machen Sie also den bewahrten Aufzugtest — fragen Sie Projektleitung oder Team:
mitglieder, denen Sie im Aufzug begegnen, nach dem Ziel des Projektes. Wenn Sie
nach zwei weiteren Etagen noch keine prazise Antwort erhalten haben, verabschieden
Sie sich von Ihrer Vorstellung Gber ein gut organisiertes Projekt und stellen Sie sich
auf ein paar schlaflose N&chte ein — Projektsanierung ist angesagt.

! Auch “Project Recovery”. Der Begriff , Project Turn-around" bezeichnet statt dessen dieinhaltliche
Neuausrichtung eines Projektes auf veranderte oder prézisierte Ziele und stell insofern lediglich einen
Teilbereich bzw. einen Spezialfall des Themenfeldes Projektsanierung dar



Prominente Aufgabe des Top Managements

Projektsanierung ist Aufgabe des Top Managements. Das bedeutet nicht, dass Vor-
stand oder Geschéftsfihrung sich selbst an die Spitze des Projektteams stellen mis-
sen. Aber sie missen alle nétigen Voraussetzungen schaffen, um eine erfolgreiche
Widerbel ebung eines Projektes zu ermdglichen.

Projektsanierung ist eine Fuhrungsauf-
gabe. Anders ds in den Zeiten der in
dustriellen Revolution kann man Pro-
jektteams bestehend aus hochkarétig
ausgebildeten Spezialisten und Experten
nicht willkdrlich von einem Fl6z in den
nachsten schicken, sondern man muss
sie motivieren, anleiten und fahren. Ihre
Kreativitét, ihre Einsatzbereitschaft und
ihr Wille zum Erfolg wollen schritt-
weise wieder aufgebaut werden, wenn
ein Projekt einmal auf die schiefe Bahn geraten ist. Gelingt dies nicht, hat auch das
Top Management versagt, nicht nur die Projektleitung oder das Team.

Ein fester Rahmen fir die Soft Issues

Manager sind analytisch, zahlengetrieben und hart. Fur die Soft Issues bleibt da hau-
fig wenig Raum. Hier beginnt das Problem und gleichzeitig die Ldsung. Wir mussen
dem Management Methoden und Werkzeuge an die Hand geben, mit denen siein ¢g&-
wohnter Manier strukturiert analytisch, zahlenorientiert und systematisch digjenigen
Themenfelder abbarbeiten konnen, die auf den ersten Blick ungenau, unsicher und
unstrukturiert erscheinen — die Soft Issues.

Ein Grofdteil der Ursachen flr das Scheitern von Projekten ist
bei diesen Soft Issues zu finden. Es sind personliche Ziele,
Erwartungen, Enttduschungen, Frustration, Rachegefihle,
Selbstwerteinschatzung und Rechtfertigung. Letztlich sind es
diese Themen, die die Verhaltensweisen von Projektmitar-
beitern entscheidend pragen. Und letztlich ist es das Verhal-
ten der Projektmitarbeiter, das das Projekt zum Erfolg oder
zum Misserfolg werden l&sst.




Ein grofRes Projekt ist aus analytischer Sicht ein System, bestehend aus technischen
und sozialen Komponernten, ein Mensch-Maschine-Systen?. Der Manager muss sich
um beide Komponenten dieses Systems kiimmern.
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Ein ingenieurmafiger Prozess

Drei Schritte fuhren zum Ziel, wenn ein Projekt in Schwierigkeiten steckt, ein Audit,
ein Neubeginn und eine parallel dazu ablaufende Weliterentwicklung der Organisati-
on.

Prozess der Projektsanierung Im ersten Schritt kommt es dar-
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der Konsequenzen des ,Wei-
termachens wie bisher* bewusst geworden sind, werden sie fir einschneidende Mal3-
nahmen und harte Entscheidungen zu gewinnen sein.

Im zweiten Schritt geht es darum, diese harten Entscheidungen zu treffen und die
Mal3nahmen einzuleiten. Das Problem dabei wird vielleicht besser deutlich, wenn
man sich typische Sanierungsmalnahmen einmal ansieht: Enthebung der Projektlei-
tung aus ihrer Verantwortung, Entlassungen im verantwortlichen Management, hoher
Aufwand fir die vortibergehende Beschaftigung von Externen, gedankliches und vor
allem auch finanzielles Abschreiben von bisher erreichten Ergebnissen, das Zurtick-
stellen von hoch priorisierten Projektzielen usw. Solche Mal3nahmen bedeuten haufig

2 Zum Begriff und den Eigenarten eines , sozio-technischen Systems* lohnt es sich, bei einem der Vor-
denker der Organisationstheorie im Original nachzulesen; siehe also Erwin Grochla, Einfihrung in die
Organisationstheorie, Stuttgart, Poeschel 1978



Gesichtsverlust oder zumindest Kratzer im Lack einiger der Entscheider selbst, und
sie ziehen auch nicht selten splrbare Konsequenzen im Geschéft nach sich.

Die Recovery Phase wird insbesondere dadurch
zur echten Herausforderung, dass man Abbau und
harte Einschnitte vornehmen und gleichzeitig eine
neue Vision und ein erstrebenswertes Ziel fir die
Projektmannschaft von Grund auf wieder auf-
bauen muss - eine wirkliche Gratwanderung fur
das Management, die genaue Planung sowie
Fingerspitzengefihl, Sorgfalt und grof3e Vorsicht
bei der Durchfiihrung erfordert.

Schritt 3, das Skill Building beginnt natirlich bereits mit dem Audit. Wir missen es
schaffen, die Organisation mit den notwendigen Fahigkeiten auszustatten, um den
Sanierungsfall in Zukunft gar nicht erst entstehen zu lassen. Dies geschieht auf viel-
fatige Art und Weise. Durch die intensive Arbeit mit Management und Projektteam
aleine wird Aufmerksamkeit fir das Thema geschaffen und Erfahrungen fir das Er-
kennen und Klaren kritischer Projektsituationen werden gesammelt.

Dartiber hinaus haben wir eine Reihe von sehr einfach handzuhabenden Werkzeugen
und Methoden entwickelt, die dem Management und dem Projektteam wéahrend der
Sanierungsphase tibergeben und beigebracht werden — so zum Beispiel eine smple
Checkliste mit Beispielfragen und —antworten fir die Besetzung von Projektleitung
und anderer Schltisselpositionen im Projekt. Damit ausgertstet kann das Management
ein wenig beruhigter der néchsten grof3en Projektchance entgegen sehen.
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