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DieLiteratur zum Projektmanagement ist
umfangreich und vielféltig. Im Vorder-
grund steht dabei insbesonderedie Eroérte-
rung technischer Problembereiche. Be-
triebswirtschaftliche Fragestellungen
verbleiben hingegen zumeist im Hinter-
grund. Diesliegt in erster Liniedaran, daf3
trotz der wachsenden Bedeutung der Ein-
fihrung und Entwicklung des Projektma-
nagementsin Industrie- und Dienstleis-
tungsunter nehmen der Beitrag, den die
deutsche Betriebswirtschaftslehre zur
Ldsung der im Zusammenhang mit der
Durchfuhrung eines Projekts anfallenden
Aufgaben bisher geleistet bat, insgesamt
eher als bescheiden anzusehen'. Es existie-
ren nur wenige grof3zahlige empirische
Untersuchungen, auf deren Basis sich
allgemeingultige Handlungsempfehlungen
zur Umsetzung eines erfolgreichen Pro-
jektmanagements ableiten lassen. Zudem
wird dem hohen interdisziplindren Cha-
rakter des Projektmanagements zu selten
Rechnung getragen. I nsbesondere die
Sprachlosigkeit zwischen den Disziplinen
Organisation und Rechnungswesen wird in
diesem Zusammenhang zunehmends be-
klagt.

Ziel dieser Untersuchung ° es, die ge-
nannten Problemfelder aufzugreifen und
somit einen Beitrag zum Aufbau eines
betriebswirtschaftlich orientierten Pro-
jektmanagements zu leisten. Zu diesem
Zweck wurde in deutschen mittelstandi-
schen Industrieunternehmen untersucht,
welche Strategien des Projektmanage-
ments und des Projektcontrolling zu ei-
nem wirtschaftlich erfolgreichen Projek-
tabschluB fihren.

Untersuchungsstichprobe

Angeschrieben wurden 103 Unternehmen,
die sich Anfang bis Mitte der neunziger Jahre
mit einem Innovationsprojekt um den Innova
tionspreis der deutschen Wirtschaft beworben
haben.

Das Anschreiben enthielt zwel unterschied-
liche Fragebogen. Der eine Fragebogen be-
schéftigte sich mit der unternehmensinternen
Organisation des Projektmanagements und war
an den verantwortlichen Projektleiter adres-
siert. Der andere Fragebogen enthielt Fragen
zum Projektcontrolling. Er wandte sich an den
jeweiligen Leiter des Rechnungswesens oder
an vergleichbare Personen, die mit dem Cont-
rolling des Innovationsprojekts beauftragt
waren. Die unterschiedlichen Zielsazungen,
die mit dem Projekt verfolgt wurden, sowie
deren Erreichbarkeit, wurden von beiden
Personen abgefragt. Beide Fragebdgen wurden
vorab durch mindliche Interviews in
Nicht-Sample Unternehmen pre-getestet. In
die Stichprobe aufgenommen wurden 39 Un-
ternehmen, deren Fragebdgen auswertbar
waren. Die Rucklaufquote betrug somit fast
40%. Die Stichprobe besteht Uberwiegend aus
mittelsténdischen Industrieunternehmen. Die
durchschnittliche Unternehmensgrélie liegt bel
70 Mitarbeitern. Die betrachteten Innovationen
sind fast ausnahmslos Produktinnovationen,
die in erster Linie zur VerauRerung am Markt
bestimmt sind und die sich durch einen hohen
Innovationsgrad auszeichnen. Fur die Durch-
fuhrung der Innovationsprojekte wird im
Durchschnitt 20% des Jahresumsatzes ver-
wendet. Die Rittelzuweisung erfolgt mehrheit-
lich durch unterschiedliche Budgetierungsfor-
men. Die Projektlaufzeit betrégt drei Jahre und
somit lediglich die Hélfte der gesamten Inno-
vationszeit.

Varianten des Projektmanage-
ments

Projektplanung und Projektkontrolle

Vergleicht man die Befunde zur Projektpla-
nung und —kontrolle in Abb. 1, fallen zwei
dinge auf. Erstens findet man einen wichtigen
Hinwels darauf, dass die Unternehmendeitung
aktiv an der Durchfirhung der Innvoation be
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beteiligt ist. Innovation scheint somit oftmals
Chefsache zu sein. Ebenso intensiv wirkt der
Progitkleiter am Planungs- und Kontrollprozef3
mit. Dieser Befund Uberrascht nicht. Denn
neben der Unternehmensleitung ist der Pro-
jektleiter die fuhrende Person des Projekt-
teams!

Im Gegensatz dazu spielen die kaufmanni-
schen Bereiche in diesem Zusammenhang
keine bedeutende Rolle. Technische Funkti-
onsbereiche haben hier einen groReren
EinfluR. Zwdtens fdlt die Analogie der Bei-
trége der einzenen betrieblichen Funktionsbe-
reiche im Planungs und Kontrollprozef3 auf.
Wer stark an der Projektplanung mitwirkt, hat
auch starken Einflul? auf die Projektkontrolle.
Wer hingegen in die Projektplanung nicht
eingebunden ist, hat auch wenig Mdglichkei-
ten der Mitwirkung bei der Projektkontrolle.
Dies bedeutet, da3 man im Innovationsfall
Uberwiegend auf Egenkontrolle setzt. Wer die
Plandaten aufgestellt hat, darf sie auch eigen-
verantwortlich kontrollieren. Dabel  kommt
dem Projektleiter eine herausragende Stellung
zu, da er am Planungs- und Kontrollprozefd
neben der Unternehmendeitung mal3geblich
beteiligt ist.

Im Rahmen des Planungsprozesses befassen
sich 59% der untersuchten Unternehmen mit
Techniken der Sollkostenermittlung. Zumeist
kommen mehrere Verfahren gleichzeitig zum
Einsatz. Uber 80% dieser 23 Falle ermitteln
die Innovationssollkosten durch Schétzungen
des Projektteams — ein weiter Beleg fur die
starke Stellung des Projektleiters und seiner
Mitarbeiter innerhalb des Planungsprozesses.
Etwas mehr ds die Héfte der 23 Unterneh-
men, die Sollkosten ermitteln, greifen dabei
auf Erfahrungswerte friherer Projekte zuriick.
Ziel ist es, Muster von Kostenverldufen ver-
gleichbarer Innovationen zu erkennen. Bemer-
kenswert ist der Befund, dal? ebenfalls tber die
Hélfte der Lhternehmen die Sollkosten nicht
durch eine betriebswirtschaftlich begriindete
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Vorgehensweise ermitteln, sondern eine
Kostengrenze vorgeben, die nicht Uber-
schritten werden darf. Man weist dem Pro-
jektteam ein Budget zu, das die Sollkosten
durch finanziell gesteckte Grenzen eindeutig
festlegt. Denkbar ist in diesen Féllen jedoch,
dal3 die Héhe des Budgets durch eine H-
folgserwartung bestimmt ist. Die Ermittlung
von Sollkosten, die Anpassungen an B
schéftigungsanderungen  berticksichtigt, wie
zB. bei der Grenzplankostenrechnung
Ublich, spielt im Innovationsfal eine ver-
nachldssigoare Rolle. Ledidich zwei Unte-
nehmen bedienen sich dieser Variante. In
knapp der Hélfte der 39 untesuchten Unter-
nehmen kommt es zu Leistungsverflechtungen
mit anderen Projekten. In fast 80% dieser Félle
werden die Leistungsverflechtungen innerhalb
der Sollkostenermittlung berticksichtigt. Die
angenommene Amortisationsdauer betrégt im
Durchschnitt 4,5 Jahre. Im Vergleich zu mate-
riellen Investitionen ist dies eine sehr lange
Zeit. Nur zwei der untersuchten Unternehmen
rechnen mit einem RuckfluB des investierten
Kapitalsinnerhalb eines Jehres.

Projektziele

Die Wichtigkeit unterschiedlicher Innoveti-
onszielsetzungen wurde sowohl von den Pro-
jektleitern as auch von den Leitern des Rech-
nungswesens abgefragt Abb. 2 zeigt die Be-
funde. Festzuhalten sind die beiden folgenden
- zum Telil Uberraschenden -Ergebnisse:

Erstens zeigt sich, dal3 im Innovationsfal
Effektivitdt wichtiger ist als Effizienz. Die
Erreichung  strategischer, technischer und
wirtschaftlicher Zielsezungen wird von den
Befragten in den meisten Fallen als »sehr
wichtig« oder zumindestens als "wichtig"
beurteilt. Demgegentiber haben Effizienzziel-
setzungen eine weitaus geringere Bedeutung.
Die Relevanz der Einhaltung der Kosten- und
Zeitziele wird as nahezu »unwichtig« erach-
tet. Dies ist ein erstaunlicher Bsfund, wenn
man bedenkt, dal3 es neben technischen Ziel-
grofken inshesondere diese beiden Zielsetzun-
gen sind, deren Erflllung von Seiten der Lite-
ratur zum Projektmanagement grofte Auf-
merksamkeit geschenkt wird.2

Allerdings ist dabei zu bedenken, dal? in der
Phase, in der die Unternehmen befragt wurden,
es vornehmlich darauf ankommt, die Innovati-
on as solche hervorzubringen. Okonomische
Effizienzzidle sind -noch -nachrangig. Zwe-
tens belegen die Antworten, daf3 die Projektlei-
ter und die Leiter des Rechnungswesens in
ihrer Einschétzung der Wichtigkeit der unter-
schiedlichen Zielsetzungen nicht weit vonein-

Projektplanung Projektkontrolle
Median MW STDV Median MW STDV

Unternehmensleitung 4 34 12 4 3,3 11
FuE-Abteilung 3 29 13 3 24 15
Produktion/ 2 21 15 2 18 16
Konstruktion
Vertrieb/Marketing 2 21 15 1 14 16
Controlling/ 1 08 09 1 09 12
Rechnungswesen
Projektleiter 4 32 14 4 29 16
Mitarbeiter des 3 23 15 2 19 16

N -39 theoretischer Rang von 0 Iris 4

MW Mittelwert 0O-gernidt

STDV - Standardabweichung 4 - sehr unke

Abb.1: Projektplanung und Projektkontrolle

ander entfernt liegen. Dies ist ebenfalls ein
erstaunlicher Befund. . Denn in der bisherigen
Forschung wurden im Produktinnovationsfall
vermehrt  Abstimmungsprobleme  zwischen
technischen und kaufménnischen Funktionsbe-
reichen nachgewiesen, deren Ursachen oftmals
in unterschiedlichen Zielsetzungen gesehen
werden.®

Dieser Konflikt scheint in der Beziehung
zwischen der vorwiegend technisch orientier-
ten Projektleitung und der Leitung des Rech-
nungswesens  nicht  vorzuliegen. Die
Projektleiter akzeptieren die Wichtigkeit
wirtschaftlicher Zielsetzungen. Die Leiter des
Rechnungswesens stufen die Zielerreichung
technischer Leistungsvorgaben sogar hoher ein
as die Projektleiter selbst. Zudem treten
Kostenziele auch im  Bereich  des
Rechnungswesens  hinter die  Erreichung
wirtschaftlicher  Erfolgsziele zurtick. Aus
diesen Befunden &3 sich folgern, daid
gegenseitiges Versténdnis far die
Zielsetzungen des anderen Funktionsbereiches
sowohl bei der Projektleitung als auch bei der

Leitung des Rechnungswesens vorhanden ist.
Varianten des Projektcontrolling

Zielkorrekturanregungen aus dem Rech-
nungswesen

Ungeféhr bei knapp der Héalfte der unter-
suchten Unternehmen unternimmt das Rech-
nungswesen Anregungen, die Ziele zu korri-
gieren. In il Falen geschehen diese Anregun-
gen vor Projektbeginn. In 10 Féllen werden sie
wéhrend des Projektverlaufs gemacht. Anre-
gungen zu Zieldnderungen vor und wéhrend
der Projektarbeit werden lediglich in dre
Félen gemacht. Ein Grund fur diese Haufig-
keitsverteilung dirfte darin liegen, dal3 die

Unternehmen, die vor Projektbeginn bereits
das Rechnungswesen in den Zielbildungspro-
zef3 muteinbezogen haben, zukinftigen Fehl-
entwicklungen wirtschaftlicher Ziesetzungen
im anschlielfenden Projektverlauf vorbeugen
wollen.*

Wer hingegen das Rechnungswesen an der
Ausarbeitung der Projektzielsezungen vor
Projektbeginn nicht teilnehmen 183, muf3 eher
damit rechnen, dal3 es wahrend des Projektver-
laufs zu Anderungen der wirtschaftlichen
Zielsgzungen kommt. Auffélig ist zudem,
dald sich die Kritik des Rechnungswesens
gegenliber der Ansetzung falscher Zielsetzun-
gen in erster Linie auf die Effizienzziee ke
zieht. Diesist deshalb bemerkenswert, well die
Verfolgung der Einhaltung der Kosten- und
Zeitpléne seitens des Rechnungswesens in der
Mehrzahl der untersuchten Unternehmen als
weniger wichtig angesehen wurde. Trotzdem
wurde in 10 Féllen versucht, diese Ziele nach
unten zu korrigieren.

Neun dieser 10 Félle bezogen sich aff die
Uberschreitung von Kostenvorgaben und sechs
Féle auf die Uberschreitung von Zeitplénen.
Die Konzentration des Rechnungswesens auf
die Anderung Okonomischer Effizienzziele
|al% sich dadurch erklaren, dal? zum einen die
Vefolgung strategischer und  technischer
Zielsetzungen zumeist nicht in das Aufgaben-
gebiet des Rechnungswesens féllt, zum ande-
ren Projektabrechnungen, die einen wirtschaft-
lichen Projekterfolg ermitteln, nicht in allen
Unternehmen verwendet werden. Zwar erfas-
sen fast 70% der Félle das Innovationsprojekt
in der Kostenrechnung, aber weniger as ein
Drittel der untersuchten Unternehmen erstellen
Projektdeckungsbeitragsrechnungen.®

Darlber hinaus kann man die Anregungen
des Rechnungswesens, die Zielsedzungen zu

zfo 2/1998



Projektmanagement

Bedeutung des ProjektzielgErreichung der Projektzielg
(Innovationszielrelevanz) (Innovationserfolg)
Projekt-| Leiter . |Projekt-| Leiter ,
leiter | Rewe |Kendall'y |eiter | Rewe |Kendall'g
Tau Tau
Medien | Median Medien | Median
nicht |Errei chung strategische 3 4 .644** 3 3 AT78**
Bkono- Zielsetzungen
Ian.'SChe Errreichung technischer 3 4 .642** 3 3 A51**
IMeNn- || eistungsvorgaben
Erzielung wirtschaftli- 4 4 .311** 3 2 570**
cher Erfolge
okono-
mische [Einhaltung von Kostey 0 1 505 * 2 2 .646* *
Dimensio|planen
nen ) .
Einhaltung von Zeitpl; 0 1 .508** 2 2 597**
nen
Median auf einer Ordinalskala von 0 bis 4, wobei der Wert 4 héchste Prioritét bedeutet

* p<=5%
* % p<: 1%

Abb2. Relevanz der Projektzielsetzungen

korrigieren, durchaus as erfolgreich bezeich-
nen. In acht der 10 ketrachteten Félle kam es
zu Zielanderungen. In 4 Fallen wurde sogar
tiberlegt, das Projekt abzubrechen.®

Insgesamt bleibt somit festzuhalten, dal3 das
Rechnungswesen eine nicht unbedeutende
Rolle innerhalb des Anderungsprozesses wirt-
schaftlicher Zielsetzungen im Innovationsfall
spielt.

Projekteinbindung des Rechnungswesens

Das Rechnungswesen besitzt viefdtige
Moglichkeiten, den Projektverlauf zu verfol-
gen. So hat das Rechnungswesen in fast 90%
der Féle Informationsmdglichkeiten. Mit
steigender Bedeutung der aufgefiihrten Mog-
lichkeiten sinkt jedoch das Einflu3potential
des Rechnungswesens. Zwei Drittel der Féle
haben noch Mitwirkungsmddichkeiten. An
Entschei dungsprozessen teilzuhaben oder aber
sogar die Magichkeit, ein \eto bei Vorliegen
bestimmter Gegebenheiten, z.B. der Uber-
schreitung von Kostenplanen, einzulegen,
bleibt ledigich ungefahr der Halfte der Unter-
suchungsobjekte vorbehaten. Dabei handelt es
sich vornehmlich um digenigen Unternehmen,
die Versuche unternommen haben, die Pro-
jektzidle zu korrigieren. Ob in denjenigen
Fallen, in denen das Rechnungswesen nicht an
den Zielbildungsprozessen beteiligt war, Kor-
rekturen wirtschaftlicher Zielsetzungen vorzu-
nehmen gewesen wéren, oder aber andere
Funktionsbereiche sich der Aufgaben der
Uberwachung der wirtschaftlichen Zielsetzun-
gen angenommen haben, wurde nicht unte-

sucht. Festzuhalten ist jedoch folgende Aussa-
ge: Wenn man das Rechnungswesen am Pro-
jektverlauf teilhaben lassen méchte, mul3 man
es mit entsprechenden Mdoglichkeiten aussta-
ten, damit es seine Kompetenz in den Innova
tionsprozef3 einbringen kann.

EinfluRpotential ist allerdings nicht gleich
Einflussnahme. Diese Feststdlung 183% sich
auch auf den Grad des redisierten Einflusses
des Rechnungswesens auf den Innovationsver-
lauf Ubertragen. Es dominiert die indirekte
Vefolgung des Projektverlaufs. Ungeféhr in
einem Viertel der befragten Unternehmen ist
die Teilnahme des Rechnungswesens an der
Innovation auf Einsicht in die Projektunterla
gen oder telefonischen Kontakt mit dem Pro-
jektteam beschréankt.

Diese Prozentzahlen liegen knapp unter der
Marke von 90% fur die vorhandenen Informa-
tionsmdglichkeiten. Deutlicher wird die Dis-
krepanz  zwischen  Einfluf3potential  und
EinfluBnahme, wenn man die Zalen der
Inanspruchnahme zur drekten Verfolgung des
Projektverlaufs etrachtet. Die Moglichkeiten
der Projekteinbindung des Rechnungswesens
durch aktive Mitarbeit im Projektteam oder die
Teilnahme an Sitzungen oder Treffen wird in
weniger als einem Drittel der Félle praktiziert.
Aus diesen Befunden 183 sich der Schiuf3
ziehen, dal? die Hohe der EinfluRBnahme des
Rechnungswesens auf den Innovationsverlauf
unter der des vorhandenen Einflul3potentials
liegt. Abgesehen davon, dal3 es im Verlaufe
des Innovationsprozesses nicht zu Zwischen-
fdlen kam, die eine verstérkte Projekteinbin-

dung des Rechnungswesens erforderlich ge
macht hétten, 1803t sich hieraus fir das Projekt-
controlling folgendes Fazit ziehen: Wenn man
das Rechnungswesen am Projektverlauf teil-
haben lassen mdéchte, reicht es nicht aus, das
Rechnungswesen mit entsprechenden Mdg-
lichkeiten auszustatten. Man mul3 dartber
hinaus darauf achten, dal3 das Rechnungswe-
sen sein vorhandenes Einfluf3potentia auch
nutzt.

Erfolgreiches Pr oj ektmanagement
und Proj ektcontrolling

Der wirtschaftliche Projekterfolg im Sin-
neeines, overall project success

In dieser Untersuchung wurde der Projekter-
folg mehrdimensional erhoben. Es wurden
funf  unterschiedliche  Erfolgsdimensionen
vorgegeben, deren Zielerreichung sowohl von
den Projektleitern als auch von den Leitern des
Rechnungswesens abgefragt wurde. Obwohl
es in der betriebswirtschaftlichen Innovations-
forschung unstrittig ist, den Projekterfolg
anhand unterschiedlicher MefRwerte abzubil-
den, um die verschiedenen Effekte der Innova-
tion - beispielsweise technischer, strategischer
oder 6konomischer Art - aufzeigen zu kénnen,’
so stellt sich doch letztendlich die Frage nach
der Ermittlung eines einzigen Wertes, der den
Gesamterfolg (»overall succes) des Innova
tionsprojekts lestimmt. Denn trotz der zu-
néchst sinnvollen Zerlegung des Innovations-
erfolgs in seine unteschiedlichen Mef3dimen-
sionen will man &schlieend zu einem G-
samturteil kommen, das einem durch einen
einzigen Wert signdisiert, ob man erfolgreich
gewesen ist oder nicht. Daher wird untersucht,
ob nicht einer der erhobenen Erfolgsdimensio-
nen geeignet ist, den Gesamterfolg eines Inno-
vaionsprojekts aufzeagen zu kénnen. Dazu
bedarf es der Erfullung zweier wichtiger Vor-
aussetzungen: Zum einen muf3 der betrachteten
Erfolgsdimension die héchste Prioritét in der
Ziderreichung seitens der Befragten einge-
raumt werden. Zum anderen muf3 die Héhe der
Erfolgsschdtzung der betrachteten Erfolgsdi-
mension sehr hoch mit der Hohe der Erfolgs-
schétzung der verbleibenden Erfolgsdimensio-
nen korrelieren. Auf diese Weise kann man
sicher sein, ein Efolgsmal? zu verwenden, das
nicht nur die eigenen Zielkriterien, sondern
dartber hinaus auch die Kriterien der anderen
erhobenen Erfolgsdimensionen abbildet. Inso-
fern scheint es gerechtfertigt, einen derart
ermittdten MeRwert als »overall project suc-
cess« zu bezeichnen
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Zunéchst wird sich der Uberpriifung der ers-
ten Voraussetzung zugewandt. Zu diesem
Zweck wird auf die Ergebnisse der Abb. 2
zurlickgegriffen, in der die Zusammenhadnge
zwischen den Dimensionen des Projektafolgs
dargestellt sind. Die Analyse der Haufigkeits-
verteilungen der EinfluRvariablen hat bereits
zum Vorschein gebracht, dald Projektleiter und
Leiter des Rechnungswesens die Erreichung
der Effektivititsziele as wesentlich wichtiger
einstufen als die Erreichung der Effizienzziele.
Die Einschdtzumgen der Relevanz der Pro-
jektzieldimensionen durch die Projektleiter
und die Leiter des Rechnungswesens sind bel
alen fUnf untersuchten Variablen signifikant.
Betrachtet man die Gruppe der Effektivitéts-
ziele, fallt zunéchst auf, dald alle drei unter-
suchten Zielsetzungen als sehr kedeutend fir
das Innovationsprojekt von den Befragten
eingeschétzt wurden. Aus dieser Gruppe sticht
jedoch das Zid der Erreichung wirtschaftlicher
Erfolge besonders hervor. Denn nur bei dieser
Zielsetzung weisen de Mediane sowohl bei
den befragten Leitern des Rechnungswesens
als auch bei den befragten Projektleitern den
theoretisch héchst moglichen Wert von 4,0 auf.
Festhalten konnen wir demnach somit zu-
néchst, dal? der 6konomisch orientierten Effek-
tivitétsziel setzung die hochste Relevanz inner-
halb des Innovationsprozesses beigemessen
wird. Wirft man einen Blick in die zweite
Spalte der Abb. 2, zeigt sich zudem, dal3 es zu
keinen signifikanten Unterschieden in der
Beurteillung der Hohe der Erreichung der
wirtschaftlichen Erfolgsziele zwischen den
Projektleitern und den Leitern des Rech-
nungswesens kommt. Dies betrifft dartiber
hinaus auch die Einschétzungen der Héhe der
anderen Erfolgsdimensionen. Damit der wirt-
schaftliche Innovationserfolg jedoch als »o-
verall project success« gelten kann, muf3 auch
die zweite Voraussdzung, daf3 die Hohe der
eingeschétzten Erreichung der wirtschaftlichen
Zielsetzung mit der Hohe der anderen einge
schétzten Erfolgsziele korreliert, erfillt sein.
Das Problem ist hierbel allerdings, welche der
beiden Variablen -Einschdzung des wirt-
schaftlichen Projekterfolgs durch die Projekt-
leiter oder durch die Leiter des Rechnungswe-
sens in Richtung der Uberpriifung eines taugli-
chen MeDwertes zur Beurteilung eines G
samterfolgs herangezogen werden sollte. Zwd
Argumente sprechen dabei insbesondere fir
die Auswahl der Einschétzung durch die Leiter
des Rechnungswesens. Zum einen stellt diese
Variable einen vaideren Mel3wert dar, da es
sich um eine Beurteilung seitens Dritter han-
delt. Denn selbst in den Féllen, in denen das
Rechnungswesen in irgendeiner Form in die

Erreichung dir Promhisiels aus der Skohi dar Promkileber
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Abb.3: Der wirtschaftliche Erfolg aus der Scht der Leiter Rechnungswesens als Mef3wert

fur einen ,, overall project success’

Projektarbeit eingebunden ist, trégt doch in der
Regel der Projektleiter die Verantwortung fur
den Projekterfolg. Zum anderen ist dem Rech-
nungswesen augenscheinlich die hdhere Sach-
kompetenz hinsichtlich der Beurtdlung der
Hohe des wirtschaftlichen Projekterfolgs
zuzusprechen. In Abb. 3sind die Korrelationen
der Ziderreichung des wirtschaftlichen Erfolgs
aus der Sicht der Leiter des Rechnungswesens
mit der Zielerreichung der anderen Erfolgsdi-
mensionen aus der Sicht der Projektleiter und
aus der Sicht der Leiter des Rechnungswesens
dargestellt. Bis auf eine Ausnahme korreliert
die betrachtete Variable signifikant mit den
verbleibenden fiinf Mel3werten der Erreichung
der Effektivititszidle. Lediglich die Variable
der Erreichung technischer Leistungsvorgaben
aus der Sicht der Projektleiter korreliert nicht
signifikant mit der Variablen Erzidlung wirt-
schaftlicher Erfolge aus der Sicht der Leiter
des Rechnungswesens. Allerdings ist auch
diese Korrelation positiv. Ebenfalls durchweg
positive Korrelation liegen vor, wenn man die
Beziehungen der Varigblen Erzidung wirt-
schaftlicher Erfolge aus der Sicht der Leiter
des Rechnungswesens zu den Variablen der
Erreichung der okonomischen Effizienzziele
betrachtet. Jedoch sind diese Beziehungen
nicht signifikant. Die Relevanz der Erreichung
der 6konomischen Effizienzziele ist alerdings
seitens der Befragten as weniger wichtig
eingestuft worden. Daher durfte es nicht alzu
schwer wiegen, daf? in diesem Bereich keine
signifikanten Beziehungen vorliegen. Festhal-
ten muR man alerdings, dal die Erreichung
okonomischer Effektivitdtsziele nicht zwangs-
l&ufig dazu fihrt, dal3 man auch die 6konomi-
schen Effizienzziele erreicht.

Kennzeichen erfolgreicher Projekte

Abschlieffend wurde untersucht, welche der
zuvor dargestellten Variablen in einer signifi-
kanten Beziehung zum Projektafolg stehen. In
Abb. 4 sind die Ergebnisse dargestellt. Der
wirtschaftliche Erfolg aus der Sicht der Leiter
des Rechnungswesens dient dabei als Gesamt
fur die Erreichung der ©konomischen und
nicht-dkonomischen Zielsetzungen. Aus den
Befunden der Abb. 4 lassen sich folgende
Voraussetzungen fur ein erfolgreiches Pro-
jektmanagement und Projektcontrolling able-
ten:

Bewusste Zusammenarbeit zwischen Techni-
kern und Kaufleuten im Projektteam

Ein heterogen zusammengesetztes Projet-
team ist ein erster wichtiger Erfolgsfaktor. Die
Tatsache, daR sowohl technisch as auch
kaufméannisch orientierte Mitarbeiter im Team
vertreten sind, steht in positiver Beziehung
zum Projekterfolg. Ein wesentlicher Vorteil
eines heterogen zusammengesetzten Projekt-
teams ist, dal ein aktives Konfliktmanagement
betrieben werden kann. Auftretende Probleme
kénnen offen und ehrlich diskutiert werden.
Dies fordert zudem das gegenseitige Ver-
standnis fir die Problemfelder der anderen
Seite und hilft, die oftmals unbewufdt vorhan-
dene »Fachblindheit« abzubauen. Gemeinsam
konnen Loésungen erarbeitet werden, die -
wohl die technische as auch die kaufmanni-
sche Seite befriedigen. Hierbei ist in erster
Linie an den haufig auftretenden Konflikt
beziiglich des Zeitpunktes der Markteinfuh-
rung zu denken. Wéhrend die Techniker nach
technischer Perfektion streben und den Zeit-
punkt der Markteinfilhrung eher nach hinten
verlegt sehen wollen, zielen die Kaufleute eher
auf eine frihe Markteinfihrung ab, damit das
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Variablen Wirtschaftlicher
Projekterfolg

A. Projektmanagement

- Projektdurchfihrung durch die Unternehmensleitung .315%*

- Ende der Projektorganisation nach der Markt-/ .250*

Betriebseinfuhrung

- Anzahl der Vollzeitkréfte im Projektteam ,275%*

- Anzahl der Techniker i m Projektteam .308**

- Anzahl der Kaufleute im Projektteam 273

- Projektkosten in Relation zum Jahresumsatz 303 * *

- Projektfinanzierung durch ein bewuf3t geplantes -.324**

Projektbudget

- Projektfinanzierung durch Zuwendungen verbundener -.226*

Unternehmen

- Projektkontrolle durch den Vertrieb/das Marketing .229*

- Relevanz der Erzielung wirtschaftlicher Erfolge aus der 372% *

Sicht der Leiter des Rechnungswesens

- Relevanz der Einhaltung der K ostenpléane aus der Sicht 222

der Leiter des Rechnungswesens

- Relevanz der Einhaltung der Zeitplane aus der Sicht .308*

der Leiter des Rechnungswesens

B. Projektcontrolling

- Zielkorrekturanregungen aus dem Rechnungswesen -.237*

wahrend des Projektverlaufs

- Erstellung von Proiektkostentragerrechnungen -.302* *

- Erstellung von Projektdeckungsbeitragsrechnungen A13* *

- Einsicht in Projektunterlagen -.246*

N=39, Kendalls Tau

*p<=10%, **p<=5%, ***P<=1%

Abb. 4: Erfolgsfaktoren des Projektmanagements und des Projektcontrol-

ling

investierte Kapital so schnell wie moglich
amortisiert werden kann.

Hohe Relevanz wirtschaftlicher Zielsetzun-
gen im Innovationsprozef

Der Befund, dal? die hohe Relevanz wirt-
schaftlicher Zielsetzungen im Innovationspro-
zel3 in einer positiven Beziehung zum Projekt-
erfolg steht, ergénzt das soeben skizzierte Bild.
Die frihzeitige Beachtung ©konomischer
Effektivitéts- und Effizienzziele ist as eine
notwendige Bedingung fur den Projekterfolg
zu sehen. Dabei empfiehlt es sich, schon ke
reits zu Beginn des Innovationsprozesses das
Rechnungswesen in die Projektarbeit mitein-
zubeziehen. Denn ein vordergrindig auf die
Erflllung technischer Zidlsetzungen
ausgerichteter  Innovationsprozef3 hat wenig
Aussicht auf wirtschaftlichen Erfolg. Die
dleinige Konzentration auf die technische
Resdlisierung fohrt dazu, dal3 das
Rechnungswesen  asbad wéhrend des
Projektverlaufs gezwungen wird, vermehrt
Unterlagen Uber das Projekt nachzufragen und
die Zielsetzungen des Projekts in Frage gellen
zu missen. Dies steht in einer negativen
B d2iamimgyzudePte) éigefoidher die Kostenori-
entierung in internen Abrechnungen

Obgleich die hohe Relevanz wirtschaftlicher
Zielsetzungen im Innovationsproze? eine
wichtige Rolle fur den Projekter folg spielt,
haben nicht alle eingesetzter Instrumente des
Projektcontrolling eine erfolgsférdernde Wir-
kung. Positiv mi dem Projekteafolg korreliert
lediglich die Erstellung von Projektdeckungs-

beitrags rechnungen. Die Erstellung von Pro-
jektkostentragerrechnungen steht hingeger, in
einem negativen Zisasmmenhang zum Erfolg.
Damit wird deutlich, dal3 im Innovationsfal
die Kostenhinter die Erfolgsorientierung -
rucktreten sollte. Die Frage ist weniger »was
kastet uns das Projekt?, sondern vielmehr
»was verdienen wir an dem Projekt<. Ein
weiterer interessanter Befund ist, dal} sowohl
die Projektbudgetierung als auch Zuwendun-
gen verbundener Unternehmen in einer negati-
ven Beziehung zum Projekterfolg stehen.
Beide Projektfinanzierungsformen schrénken
die durch den Markt vorgegebene Erfolgsori-
entierung ein. Jederzeit sollte man anhand von
Projektdeckungsbeitragsrechnungen  tberpri-
fen, ob sich das Projekt noch lohnt. Eventuell
konnten sich die Umweltbedingungen derart
gedndert haben, dald ein erfolgreicher Projek-
tabschlul nicht mehr méglich erscheint. Man
sollte dann -ungeachtet der Gelder, die bisher
investiert wurden den Mut haben, das Projekt
abzubrechen. Diese Entscheidung vermeidet
zukinftige Verluste. Gelder, die dem Projekt
nicht erfolgsorientiert zuflieRen, verzdgern
oder verhindern gar einen notwendigen Pro-
jektabbruch. Dies ist unabhéngig davon, ob
diese Gelder intern oder extern gezahlt we-
den.

Sarke Sellung des Projektes innerhalb der
Unternehmung

Die letzte Voraussetzung fur ein erfolgrei-
ches Projektmanagement ist, dal® man dem
Innovationsprojekt eine starke Stellung inner-

halb des Unternehmens verschafft. Die Tatsa
che, dai die Unternehmendeitung selbst feder-
fuhrend fir das Projekt ist, steht ebenso in
einem positiven Zusammenhang zum Projekt-
erfolg, wie die an der Mitarbeiterzahl gemes-
sene Grofe des Projektteams und die am Jah-
resumsatz relativierten Projektkosten. Die
starke Stellung des Projekts sorgt dafiir, daf3
das Projekt im Unternehmen nicht nur bekannt
gemacht wird, sondern es wird damit auch
unterstrichen, wie wichtig das Projekt fur das
Unternehmen ist. Insbesondere Opponenten,
die gegen das Projekt votieren, haben es ca
durch schwerer, ihre Argumente hervorzubrin-
gen.

Zusammenfassung der Befunde

1. Die Techniken und Methoden des Projekt-
managements finden in den untersuchten
Innovationsféllen verstarkt Anwendung. Im
Rahmen des  Projektplanungs-  und
-kontrollprozesses nehmen die Unterneh-
mens- und die Projektleitung Schilissel posi-
tionen ein. Obwohl technische Aspekte do-
minieren, finden jedoch auch kaufméanni-
sche Gesichtspunkte Berlicksichtigung.

2. Projektleiter und Leiter des Rechnungswe-
sens bringen in den untersuchten Innovatio-
nen gegenseitiges Versténdnis fir die Ziel-
setzungen des jeweils anderen Funktionsei-
ters auf. Einigkeit besteht zudem in der Tat-
sache, daR Effektivitét vor Effizienz ran-
giert. In fast der Hélfte der Falle unternimmt
das Rechnungswesen Versuche, die Kosten-
und Zeitziele nach unten zu Korrigieren.
Zumeist kann das Rechnungswesen diese
Zidanderungen efolgreich im  Zighbil-
dungsprozef3 durchsetzen.

3. Das Rechnungswesen beitzt ein erhebliches
MaR ein Einflusspotential bei der Verfol-
gung des Verlaufes des Innovationsprojek-
tes. In erster Linie basiert dieses EinfluRpo-
tential jedoch auf Informationsgmdglichkei-
ten, weniger auf Mdoglichkeiten, &tiv am
Entscheidungsprozef? teilhaben zu kénnen.
Hinzu kommt, dass das vorahndene
EinfluBpotential nicht in allen Fallen in An-
spruch genommen wird.

4. Trotz des Auseinanderfalens der Zielerrei-
chung 6konomischer Effektivitédt und Effi-
zienz kann man die Zielerreichung wirt-
schaftlicher Erfolge aus der Sicht der Leiter
des Rechnungswesens als einen geigneten
Mefwert im Sinne eines »overal project
success« heranziehen, da sie in einer signi-
fikant positiven Beziehung zu der Errei-
chung der anderen Effektivitdtszielsetzun-
gen steht.
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5. Erfolgreiches  Projektmanagement  und
Projektcontrolling beruht letztendlich auf
folgenden Faktoren: Bewufte Zusammenar-
beit zwischen Technikern und Kaufleutenin
dem Projektteam, hohe Relevanz wirtschaft-
licher Zielsetzungen im Innovationsproze3,
Dominanz der Erfolgsiiber die Kostenorien-
tierung in den internen Abrechnungen und
starke Stellung des Projekts innerhalb der
Unternehmung.

Summary

In this emprirical studiy it is shon how
German industrial companies deal with
methods of project management and pro-
ject control in product innovation processes.
Moreover, it is to be considered, which
factors have a significant influence on pro-
ject success. I n this context, therelevanceto
attain economic effectiveness during the
innovation process is asuitable measure
used as “overall project success”.
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