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Projektmanagement:
Umgang mit Komplexitat und Veranderung

Daniel T. Baumann und Peter Weissenbach

»Nichts ist so konstant wie der stédndige
Wandel“ ist ein oft gehortes Paradoxon, mit
welchem Mitarbeitende ihr Arbeitsumfeld in
von Reorganisationen und Veranderungen
gepragten Betrieben gerne illustrieren. Ver-
anderungen oder neudeutsch «Change»
gehoren in unserer schnelllebigen Zeit aber
nicht nur in Unternehmen, sondern auch
im privaten Umfeld zur Normalitat. Weil das
uns allen eigene Beharrungsvermégen sol-
chen Veranderungen aber entgegenwirkt,
lauft ein Wandel nicht einfach automatisch
ab. Veranderungen erfordern einen ener-
giereichen Prozess, der strukturiert und ge-
fihrt sein will, wenn er in niitzlicher Frist
mit vertretbarem Aufwand zum erwarteten
Resultat fiihren soll.

Um einen Veranderungsprozess erfolgreich
steuern zu konnen, benétigt man Organi-
sationsformen und Instrumente, welche es
erlauben, in einem dynamischen Umfeld
flexibel und schnell zu reagieren. Starre hi-
erarchische Linienorganisationen mit ihren
eingeschliffenen Abldaufen sind namentlich
in groBen Unternehmen zu tridge, um den
Anforderungen eines Changeprozesses ge-
recht zu werden. Verdnderung und Innovati-
on wird darum meist in Form von Projekten
durchgefiihrt, wobei der Begriff «Projekt»
heute in geradezu inflationdrer Weise fiir
alle moglichen Vorhaben verwendet wird.
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Projekte als Kernelemente der

Innovation und Veranderung

Im Kontext dieses Beitrags gehen die Autoren
darum, in Anlehnung an die DIN-Norm 69901,
von einem Projektbegriff aus, der Uber folgende
Merkmale definiert wird (Schelle, 2003):

- Einmaligkeit der Bedingungen (Neuartigkeit,
Einzigartigkeit, AuBergewdhnlichkeit)

- Inhaltliche Determination (definierte und
messbare Zielvorgabe)

- Zeitliche Determination (definierter Start und
definiertes Ende)

- Begrenzte und aufgabenbezogene Ressour-
cen (Personelle Ressourcen, Budget)

- Aufgabenspezifische Organisation (eigene
organisatorische Zuordnung)

- Komplexitat und Interdisziplinaritat (hoher
Grad von Vernetzung)

Im Gegensatz zu wiederkehrenden Prozessen

in einem Unternehmen, z. B. einem Produkti-
onsablauf in einer Fabrik, der Zusammenstel-
lung der monatlichen Verkaufszahlen in einer
Marketingabteilung oder der regelmaRigen
Uberpriifung der Sicherheitsvorkehrungen in
einem Forschungsbetrieb, erflllen Projekte
den Zweck, eine Veranderung herbeizufih-
ren. In diesem Zusammenhang wird auch von
+,Run the Business“ gegenuber ,Change the
Business" gesprochen, Begriffe, die den unter-
schiedlichen Zweck von festen Betriebsablau-
fen einerseits und Projekten andererseits illus-
trieren. Auch wenn diese beiden Formen der
Unternehmenstatigkeit sich scheinbar gegen-
Uberstehen und zuweilen, vor allem wenn es
um die Allokation von Ressourcen geht, als
Konkurrenten auftreten, so sind sie Bestand-
teil jedes erfolgreichen Unternehmens. Eben-
so wie eine Organisation ihre Funktion ohne
Geschaftsprozesse nicht erfillen kann, wird
sie ohne Anpassung an eine sich wandelnde
Umwelt nicht Uberleben kénnen.

Projekte als ,,Unternehmen auf Zeit*

Wie bereits erwahnt, erfordern Projekte einen
strukturieren und gesteuerten Prozess, wenn
die definierten Ziele mit limitierten Ressourcen
in einer begrenzten Zeit erreicht werden sollen.
Alle MaBnahmen, Instrumente und Techniken,
die zur Strukturierung, Organisation, Fiihrung
und Steuerung des Projektabwicklungspro-
zesses eingesetzt werden, bezeichnet man
als Projektmanagement. Die Zahl und Vielfalt
von Methoden, Instrumenten, Techniken und
Kompetenzen, welche fir das Management
eines Projektes erforderlich sind, ist vergleich-
bar mit jenen in einem Unternehmen. Nicht zu-
letzt darum werden insbesondere grof3e und
komplexe Projekte auch als ,Unternehmen auf
Zeit" bezeichnet.

In den folgenden Ausfiihrungen sollen die
Ziele, Grundsatze, Methoden und Prozesse
des Projektmanagements kurz beleuchtet
werden. Deren konkrete Anwendung soll an-
hand der Konzeption, Planung und Einflihrung
eines Betriebssicherheitssystems in einem
Forschungsbetrieb beispielhaft illustriert wer-
den. NaturgemaR muss ein solches Sicher-
heitssystem den speziellen Anforderungen des
Betriebs gerecht werden. Die integrale Uber-
tragung eines solchen Systems auf andere Be-
triebe ist also nicht moglich. Ganz im Sinne
der definitionsgemaRen Einmaligkeit von Pro-
jekten ist das Ziel dieses Fallbeispiels, das pro-
jektmaRige Vorgehen zu illustrieren und nicht
das betriebliche Sicherheitssystem in seiner
Ausgestaltung im Detail zu erlautern.

Projektmanagement im Wandel
Projektmanagement ist eine Managementdis-
ziplin, die ein breites Feld von Kompetenzen
umfasst. Die internationale Projektmanage-
ment Gesellschaft (IPMA) hat in ihrer ,Compe-
tence Baseline” (IPMA ICB Version 3, 2006),
welche einen internatonalen Standard dar-
stellt, Projektmanagement in 46 Kompetenze-
lemente gegliedert (Abbildung 1: Kompetenz-
elemente). Die Kompetenzelemente werden
ihrerseits in die drei Kompetenzbereiche Pro-
jektmanagementtechnische, Verhaltens- und
Kontextkompetenzen gruppiert. Diese Grup-
pierung spiegelt die Anforderungen wieder,
welche an Projektmanager gestellt werden. Die
Kompetenzelemente zeigen auf, dass Projekt-
management weit mehr umfasst, als die Erstel-
lung von Terminplanen und das Controlling von
Kosten und Leistungen. So hat sich das Image
von Projektmanagement in der letzen Dekade
von einer durch Ingenieurwissenschaften ge-
pragten Planungs- und Prozesstechnik zu ei-
ner Managementdisziplin entwickelt, bei der
neben den technischen zunehmend die Ver-
haltensaspekte und der Projektkontext eine
wichtige Rolle spielen. In diesem Zusammen-
hang hat sich auch das Rollenverstandnis von
Projektmanagern gewandelt, vom reinen Pla-
ner und Kontrolleur zum Manager, der steu-
ert und fuhrt. Um beim ,Unternehmen auf Zeit*
als Projektbegriff anzuknipfen, entspricht das
Projektmanagement der Fuhrung dieses Un-
ternehmens auf Zeit, d. h. der Projektmana-
ger ist quasi CEO des Projekts. Dazu geho-
ren neben Vision und Strategie auch fundierte
Kenntnisse des Umfelds und der Stakeholder,
der unternehmerische Umgang mit begrenzten
Ressourcen und die zielorientierte Fuhrung
eines Teams.

Projektmanagement ist
Komplexitditsmanagement

Mit steigender Komplexitat unserer sozialen
und technischen Umwelt werden die Anfor-
derungen an Unternehmen und Organisati-
onen, sich dieser Umwelt anzupassen, immer
anspruchsvoller. Der Umfang der zu bewalti-
genden Probleme und das Bewusstsein Uber
ihre Komplexitat, ihre Vielfalt und die gegen-
seitigen Abhangigkeiten nehmen zu und erfor-
dern leistungsfahige Problemldsungsmetho-
den. Grundlage jeder Problemlésung ist das
Verstandnis des Problems in seinem Kontext
und im Zusammenhang mit dem System, z.B.
einem Unternehmen, in dem es auftritt und ge-
I6st werden soll. Betrachten wir die Lésung
von komplexen Problemen als Kernaufgabe
von Projektarbeit und Projektmanagement, so
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Abbildung 1:

Kompetenzbereiche und Schiiisselkompetenzen im
Projektmanagement (IPMA Competence Baseline 3.0, 2007).

ist es nahe liegend, dass sich Projektmanage-
ment mit der Betrachtung und Gestaltung von
Systemen befassen muss. So bildet diese Sys-
tem- und systemische Betrachtung eine der
Grundlagen des Projektmanagements (Haber-
fellner et al, 1976). Dieses zielt darauf ab, die
Komplexitat von Problemen in ihrem System-
kontext soweit zu reduzieren, dass diese Uber-
schaubar und damit I6sbar werden. Schlls-
selfunktionen des Projektmanagements sind
dabei die Strukturierung von Inhalten, Ablau-
fen und Organisationselementen unter Be-
rucksichtigung von Abhangigkeiten innerhalb
und auRerhalb des Projektes.

Betriebssicherheitssystem an

einem Forschungsinstitut

Der oben erwahnte Forschungsbetrieb, fiir
welchen ein betriebliches Sicherheitssystem
konzipiert und eingefihrt wurde, beschaftigt
Uber 400 Mitarbeitende an zahlreichen Stand-
orten. Obwohl Sicherheitsfragen, insbesonde-
re im Bezug auf Gefahrensituationen im For-
schungsumfeld immer hohe Prioritat hatten,
war die Geschéaftsleitung des Instituts doch er-
staunt, wie hoch die jahrlichen Verluste auf-
grund von unfall-, krankheitsbedingten und
technischen Ausfallen waren. Diese Erkennt-
nis und die gleichzeitige Einflhrung neuer Ar-
beitssicherheitsrichtlinien durch den Gesetz-
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Abbildung 2: Modell eines Betriebssicherheitssystems fiir ein

geber machten die Konzeption und Einfiihrung
eines umfassenden Betriebssicherheitssys-
tems notwendig. Dieses Sicherheitssystem
sollte einerseits den Betriebsschutz (Securi-
ty), andererseits die Arbeitssicherheit und den
Gesundheitsschutz einschlief3en (Abbildung 2:
Betriebssicherheitssystem). Auch wenn in ein-
zelnen dieser Bereiche bereits Teilkonzepte
vorhanden waren, so war deren Wirksamkeit
beschrankt. Die meisten Mitarbeitenden wa-
ren sich zwar der Gefahren in ihrem eigenen
Arbeitsumfeld bewusst. Doch durch die hohe
Spezialisierung in den verschiedenen For-
schungsbereichen fehlte es an einem betriebs-
weiten Sicherheitsbewusstsein, was zusatzlich
durch die hohe Fluktuation vieler Gastwissen-
schafter und Praktikanten erschwert wurde.
Der Anspruch der Forscher an eine maximale
Flexibilitdt bei der Nutzung der Forschungsin-
frastruktur (Verfigbarkeit rund um die Uhr wah-
rend sieben Tagen pro Woche) bildete einen
zusatzlichen Schwierigkeitsfaktor. Es zeich-
nete sich schnell ab, dass aufgrund der Ein-
griffe in die Arbeitsbedingungen und -ablaufe,
welche ein Sicherheitssystem mit sich bringen
wirden, mit erheblichem Widerstand gerech-
net werden musste. Diese Tatsache sowie die
zahlreichen Schnittstellen, die es durch den
umfassenden Ansatz des Sicherheitssystems
zu berucksichtigen galt, erhdhte die Komplexi-
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Forschungsinstitut mit den Komponenten Betriebsschutz (Security),
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz.

tat des Vorhabens in einer Weise, welche eine
Umsetzung in der Linienorganisation unmaog-
lich machte. Es musste sich ein von den Fach-
bereichen unabhangiges Gremium mit den be-
triebsweit auftretenden Fragen und Problemen
befassen, womit die Rahmenbedingungen fiir
die Beauftragung eines Projektes durch die
Geschaftsleitung gegeben waren.

Strukturierung zur Reduktion

von Komplexitat

Zentrales Element des Projektmanagements
ist die Gliederung des Umsetzungsprozesses
in Phasen (Phasenkonzept) und die Struktu-
rierung des Projektinhalts in Teilprojekte und
Arbeitspakete (Projektstrukturplan). Aufbau-
end auf diesen Gliederungselementen wird der
Projektablauf in zeitlicher und inhaltlicher Hin-
sicht logisch aufgebaut.

Dem Phasenkonzept liegt eine Umsetzungs-
logik zu Grunde, welche einen abgestuften
Planungs-, Entscheidungs- und Konkretisie-
rungsprozess mit vordefinierten Marschhal-
ten (Meilensteinen) bzw. Korrekturpunkten
ermoglicht (Abbildung 3: Phasenmodell). Sol-
che Phasenmodelle kénnen projektspezifisch
angepasst werden, wobei die ProjektgroRe,
aber auch funktionale Elemente der zeitlichen
Strukturierung berlicksichtigt werden sollen.
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In verschiedenen Branchen wie z. B. der In-
formatik oder dem Bauwesen haben sich spe-
zifische Phasenmodelle mit ihren Phasenbe-
zeichnungen durchgesetzt. Bedeutender als
die Anwendung eines Standardphasenmo-
dells ist aber dessen Funktionalitat im Hinblick
auf eine effiziente Projektabwicklung. Anhand
eines fuinfphasigen Modells, wie es Kuster et.
al. (2006) im Handbuch Projektmanagement
beschreiben, soll die Funktion der einzelnen
Phasen kurz erlautert werden:

Initialisierungsphase

Im Zentrum dieser Phase steht die Frage,
ob ein Projekt durchgefiihrt werden soll oder
nicht. Drucker (1973) hat dazu den Satz ge-
pragt: “It's more important to do the right things
than to do the things right”. In der Initialisie-
rungsphase wird die Projektwiirdigkeit gepruft,
der Rahmen fiir das Projekt abgesteckt und die
noétigen Vereinbarungen getroffen, so dass der
Projektauftrag erstellt werden kann. Die be-
sondere Bedeutung dieser Phase liegt in ihrem
aulerordentlich glinstigen Verhaltnis zwischen
Aufwand und Nutzen im Hinblick auf das Ge-
lingen des Gesamtprojekts (Scheuring, 2007)
(Abbildung 4: Beeinflussung vs. Kosten) illus-
triert diesen Zusammenhang eindrucksvoll.
Themen der Initialisierungsphase sind die Pro-
jektabgrenzung, das Schaffen der Wissens-
grundlagen, der Klarungsprozess mit dem Auf-
traggeber und die Zielformulierung.

Frojekiphasen
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Vorstudienphase
Diese Phase dient der Projektplanung, indem

ein detaillierter Zielkatalog erstellt und daraus
die Lieferobjekte abgeleitet werden. Es gilt L6-
sungsansatze zu finden, deren Machbarkeit
zu prufen und die Wirtschaftlichkeit des Pro-
jektes abzuklaren. Darliber hinaus erfolgt eine
Beurteilung der Risiken und Chancen, wel-
che mit dem Projekt verbunden sind, damit
bereits friihzeitig die nétigen MaRnahmen ins
Auge gefasst werden koénnen. In einer Grob-
planung werden die Projektphasen und die
Meilensteine, welche wichtige Entscheidungs-
punkte markieren, festgelegt. In dieser Phase
wird auch die Projektorganisation etabliert, in
der Kompetenzen und Verantwortung geregelt
werden. In der Vorstudienphase, die stark von
Teamarbeit und kreativer Lésungsfindung ge-
pragt ist, werden wesentliche Weichen fur den
Projektverlauf gestellt.

Konzeptphase

In der Konzeptphase werden Ldsungsvarian-
ten entwickelt. Die am besten geeignete wird
zur Ausfiihrungsreife ausgearbeitet und bis ins
Detail geplant. Dabei wird das Projekt inhalt-
lich in Teilprojekte und Arbeitspakete struktu-
riert, was wiederum zu einer Verminderung von
Komplexitat beitragt. Ausgehend von den Ar-
beitspaketen werden Meilenstein-, Termin- und
Kostenplane erstellt und die Ressourcen zuge-
teilt (Abbildung 5: Projektstrukturplan mit Ver-

Ergebn\s Abnahme
Oherprirt erfolgt

Abbildung 3: Phasenkonzept mit Projektphasen und Meilensteinen

Abbildung 4: Beeinflussungsmdéglichkeiten und kumulative Kosten wéahrend des Projektverlaufs
(1=Initialisierung, 2=Vorstudie, 3=Konzept, 4=Realisierung,5=Einfiihrung)
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bindung zu Termin- und Kostenplan). Arbeits-
pakete, welche voneinander abhangig sind,
muissen in die richtige Reihenfolge gebracht
werden, so dass ein logischer und zweckma-
Riger Ablaufplan entsteht. Am Ende der Kon-
zeptphase mussen alle ergebnis- und prozess-
orientierten Dokumente vorliegen, die fir eine
reibungslose Realisierung des Projektes erfor-
derlich sind.

Realisierungsphase
Wie es der Titel sagt, werden in dieser Pha-

se die Lieferobjekte des Projektes verwirkli-
cht: Das detailliert geplante Gebaude wird ge-
baut, die Datenbanklésung zur Unterstltzung
der Kundenbetreuung wird programmiert oder
das Handbuch fiir das Betriebssicherheitssy-
stem wird geschrieben. Je nach Projektart fal-
len in dieser Phase die groRten Kosten an,
d. h. es gilt, diese zusammen mit den Termi-
nen im Auge zu behalten. Das Controlling von
Leistungen, Kosten und Terminen, die drei
Schlusselfaktoren, welche durch das Projekt-
management gesteuert werden, spielt dabei
die zentrale Rolle (Abbildung 6: Steuerungs-
dreieck Projektmanagement). Der Projektlei-
ter muss sich dazu auf ein zweckmafiges Be-
richtswesen abstltzen kénnen. Mit Hilfe seines
Teams steuert dieser den Projektverlauf zielfo-
kussiert, ohne dabei Risiken aus den Augen zu
verlieren oder Chancen zugunsten einer bes-
seren Zielerreichung zu nutzen. Wenn eine
gute Planung fir den reibungslosen Verlauf
dieser Phase auch wichtig ist, gilt dies eben-
so fir die Improvisationsfahigkeit des Projekt-
teams, denn es kommt oft anders als man
denkt.

Einfihrungsphase
Ein Projekt ist erst abgeschlossen, wenn der

kiinftige Anwender die neue L6sung oder das
Lieferobjekt im Alltag nutzbringend anwenden
kann. In Informatikprojekten wird zum Beispiel
in dieser Phase die neue Software installiert
und die Benutzer werden geschult. Bei Bauten
gilt es Mangel zu beheben, fiir eine zweckma-
Rige Umsetzung des Betriebssicherheitssys-
tems missen die Betroffenen instruiert und die
ZweckmaRigkeit der MaRnahmen in der Pra-
xis (iberpriift werden. Nach der Ubergabe des
Projektergebnisses an die kiinftigen Benutzer
gilt es, ein Projekt geordnet zu beenden. Pro-
jektdokumentation und Abschlussbericht sind
fertig zu stellen. Die Projektmitarbeiter ziehen

Abbildung 6
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Abbildung 5: Zusammenhang zwischen Projektstrukturierung, Projektorganisation sowie
Termin-, Kosten- und Ressourcenplanung (nach Scheuring, 2007).

ihre Lehren aus dem Projektverlauf, um Erfah-
rung gezielt fur zukiinftige Vorhaben nutzen zu
kdénnen. Letztlich wird auch die Projektorgani-
sation aufgeldst, nicht ohne den Erfolg im Pro-
jektteam gebiihrend zu feiern.

Projekt Betriebssicherheitssystem in
einem Forschungsinstitut

Basierend auf einer ersten Betrachtung des
Vorhabens entschied sich der Projektleiter da-
fir, das Vorhaben in vier Phasen abzuwickeln:
Die Initialisierung, eine Vorstudie, eine kombi-
nierte Konzept- und Realisierungsphase so-
wie die Einfihrung. Im Folgenden werden die
wichtigsten Aspekte und Lieferobjekte der ein-
zelnen Phasen kurz erlautert.

Die Initialisierungsphase diente einer groben
Beurteilung der Situation, der Anforderungen
des Gesetzes, der gegebenen Rahmenbedin-
gungen und der speziellen Anspruche der Be-
troffenen, wie sie oben kurz erlautert wurden.
Es galt, strategische Ziele, aber auch das Leit-
bild des Forschungsunternehmens mit einzu-
beziehen. Aufgrund dieser Vorarbeiten erstellte
der Projektleiter den Projektauftrag, der durch
die Geschaftsleitung freigegeben wurde.

In der darauf folgenden Vorstudie ging es einer-
seits darum, die Betroffenen und Beteiligten in
diesem Projekt zu identifizieren und deren Be-
deutung zu beurteilen - man spricht in diesem
Zusammenhang von einer so genannten Sta-
keholderanalyse. Gerade in Projekten, welche
eingreifende Veranderungen zum Ziel haben,
ist es wichtig, bereits in einer frihen Phase des
Projektes die Betroffenen zu Beteiligten zu ma-
chen um die Akzeptanz fur die Veranderungen
zu erhdhen. Eine Strukturierung des Projektes
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in die Teilprojekte Betriebsschutz (Security),
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz er-
wies sich als zweckdienlich (Abbildung 7: Pro-
jektstrukturplan). Ferner standen in der Vorstu-
dienphase die Analyse der Ist-Situation sowie
die Einschatzung der Risiken im Zentrum. Fur
beide Analysen war ein breiter Einbezug der
betroffenen Mitarbeitenden von grofter Be-
deutung, denn diese kennen die potenziellen
Gefahren und Risiken in ihrem Arbeitsumfeld
am besten. Ergebnisse dieser Phase waren
eine Stakeholderanalyse, ein Gefahrenportfo-
lio und eine Risikoanalyse, welche im Rahmen
des zweiten Meilensteins durch den Auftragge-
ber genehmigt wurden.

Eine Trennung von Konzept- und Realisie-
rungsphase war in diesem Projekt nicht sinn-
voll, weshalb diese beiden Schritte in einer
Phase zusammengefasst wurden. In dieser
Phase ging es nun darum, basierend auf den
vorgangigen Analysen Konzepte fiir die Or-
ganisation des Sicherheitssystems zu erar-
beiten, die Umsetzung sowohl inhaltlich wie
zeitlich zu planen und naturlich auch die Fi-
nanzierung des Systems sicherzustellen. Da-
bei zeichnete sich ab, dass eine Gliederung
der Projektorganisation in die Gruppen ,Orga-
nisation”, ,Umsetzung“ und ,Finanzierung” hilf-
reich war. Indem sich alle drei Gruppen mit den
drei Teilprojekten ,Betriebsschutz”, ,Arbeitssi-
cherheit* und ,Gesundheitsschutz befassten,
war sichergestellt, dass die Berucksichtigung
der zahlreichen Schnittstellen zwischen den
Teilprojekten optimal gewahrleistet war. Auf
diese Weise entstanden ein integriertes Be-
triebsschutz-, Arbeitssicherheits- und Gesund-
heitsschutzkonzept, ein Umsetzungs- und
Schulungsplan sowie ein Finanzierungsplan
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fur die Umsetzung und den Betrieb des neuen
Sicherheitssystems. Diese Dokumente wurden
wiederum durch das Entscheidungsgremium
beurteilt und genehmigt, was zum formellen
Abschluss der Konzept- und Realisierungs-
phase und zum Start der Einfiihrungsphase
fuhrte.

Die Einflihrung des Sicherheitssystems, wel-
che derzeit noch nicht abgeschlossen ist, fin-
det nun gemaR dem entwickelten Umset-
zungsplan statt. Es ist nahe liegend, dass fir
akute Gefahrensituationen Sofortma3nahmen
getroffen werden, wahrend gréRere Eingriffe
in Arbeitsablaufe, welche die Sicherheit insge-
samt verbessern sollen, mehr Zeit in Anspruch
nehmen. Dabei kommt dem Umgang mit Wi-
derstdnden gegen die Veradnderungen groR-
te Bedeutung zu. Die Einflhrung gelingt umso
besser, je mehr die Betroffenen bereits in den
friheren Phasen an der Erarbeitung von Ana-
lysen und Konzepten mitwirken konnten. Sie
sehen damit den Nutzen der Veranderung ein
und werden diese eher mittragen.

Dass nicht nur in dieser Phase, sondern wah-
rend dem ganzen Projekt der Kommunikati-
on groRte Bedeutung zukommt, ist nahe lie-
gend. Ein sorgfaltiger Kommunikationsplan,
der sich auf der Stakeholderanalyse abstiitzt,
bildet dabei das Ruckgrat. Es gilt nicht nur im
richtigen Moment die Betroffenen mit der n6-
tigen Information zu bedienen, sondern durch
aktive Kommunikation deren Mitwirkung zu for-
dern. Letztlich ist es ja nicht Ziel des Projektes,
auf dem Papier ein durchdachtes Sicherheits-
system vorweisen zu kénnen, sondern im Hin-
blick auf den Betriebsschutz, die Arbeitssi-
cherheit und den Gesundheitsschutz bei den
Mitarbeitenden ein Bewusstsein und eine Un-
ternehmenskultur zu schaffen. Dies gelingt nur,
wenn die Unternehmensleitung voll hinter die-
sem Projekt steht, dies auch deutlich macht
und wenn die Mitarbeitenden den Nutzen der
MaRnahmen erkennen.

Bei solchen Projekten stellt sich immer die Fra-
ge, wann sie abgeschlossen sind. Ein Sicher-
heitssystem wird nicht von heute auf morgen
eingefuhrt und in Betrieb genommen wie eine
Produktionsmaschine. In diesem Projekt wur-
de im Auftrag eine Einfihrung und Schulung
des neuen Konzeptes bis auf die Ebene der Ar-
beitsgruppenleiter als Ziel formuliert. Danach
geht die Verantwortung fir den Betrieb und
die stetige Pflege und Verbesserung an die Li-
nie Uber. Um dies zu erreichen, wurde ein Zeit-
raum von rund zwei Jahren und der Abschluss
gegen Ende 2008 geplant.

Erfolgsfaktoren im Projektmanagement

Obwohl Projektmanagement seit Uber einem
halben Jahrhundert entwickelt und heute bei
der Realisierung von hoch komplexen Vorha-
ben mit teilweise gigantischen Ausmalen er-
folgreich eingesetzt wird, scheitern Projekte

Betriebssicherheitssystem

Betriebsschutz

Arbeitssicherheit

Gesundheitsschutz

]

Gefahrenportfolie —

Gefahrenporifolio

Gefahrenporifolio

— Risikoanalyse — Risikoanalyse — Risikoanalyse
Betriebsschutz- Arbeitssicherheits- Gesundheitsschutz-
konzept konzept konzept

Umsetzungsplan —

Umsetzungsplan

Umsetzungsplan

Abbildung 7: Projektstrukturplan mit Teilprojekten und Arbeitspaketen fiir das Projekt
Betriebssicherheitssystem eines Forschungsinstituts.

leider immer noch zu oft. Wie bei einem Unter-
nehmen ist der Erfolg eines Projektes von eini-
gen wichtigen Faktoren abhangig, auf die hier
hingewiesen werden soll.

Es mag banal klingen, dass ohne Auftrag kein
Projekt durchgefiihrt werden kann. Die Pra-
xis zeigt aber, dass die meisten Projekte ohne
klaren Auftrag gestartet werden. Wichtigster
Zweck eines wenn immer maglich schriftlichen
Auftrags ist das Commitment des Auftragge-
bers. Dieses schafft nicht nur Verbindlichkeit
und Verpflichtung, sondern ist die fur den Pro-
jekterfolg unverzichtbare Grundlage, deren
sich der Projektleiter wahrend des ganzen Pro-
jektablaufs immer wieder vergewissern sollte.

Eng mit dem Auftrag verknipft sind die Pro-
jektziele. Viele Projekte scheitern, weil zu Be-
ginn die Ziele nicht klar festgehalten werden.
Die Diskussion Uber gewlinschte und mdg-
liche Projektziele begleitet dann das Projekt-
team wahrend des Projektverlaufs. Entschei-
dungsprozesse werden zeitraubend, Konflikte
sind programmiert und nicht selten werden
Ressourcen und Zeit unnétig verschwendet,
weil nicht klar ist, auf welche Ziele hingearbei-
tet werden soll. Ist der Auftraggeber mit dem
Projektresultat am Ende trotzdem zufrieden, ist
dies eher dem Zufall oder der guten Kommu-
nikationsfahigkeit des Projektleiters als einem
fundierten Managementprozess zu verdan-
ken.

Wie wichtig eine sorgféltige Planung und eine
stringente Projektsteuerung sind, wurde be-
reits erwahnt. Dem Projektleiter stehen dazu
zahlreiche Methoden, Techniken und Hilfsmit-
tel zur Verfligung. Letztlich sind aber es aber
Menschen, welche das Projekt zum Erfolg fih-
ren: In erster Linie der Projektleiter mit seinem

Team, aber auch Beteiligte und Betroffene aus
dem Projektumfeld, die auf das Projekt Einfluss
nehmen. Die Fahigkeit eines Projektleiters,
Menschen zu motivieren, zu fiihren, einzube-
ziehen und zu engagieren, ist wohl einer der
wichtigsten Erfolgsfaktoren Uberhaupt. Selbst-
redend, dass dazu eine gute Kommunikations-
fahigkeit und Sozialkompetenz von groRter
Bedeutung sind. Ein Projektleiter, der es ver-
steht, Begeisterung fiir das Projekt zu wecken,
das Potenzial seines Teams zu nutzen und mit
Konflikten zukunftsorientiert umzugehen, hat
beste Voraussetzungen auch schwierige und
komplexe Projekte zum Erfolg zu fihren.

Zusammenfassung

Der zukunfts- und zielorientierte Umgang mit
Veranderungen ist fir Betriebe und Organi-
sationen heute ebenso Uberlebenswichtig wie
effiziente Arbeitsablaufe und optimale Orga-
nisationsstrukturen. Projekte und Projektma-
nagement sind die besten Instrumente um
Veranderungen und Innovationen umzuset-
zen, welche in tragen Linienorganisationen
nur zégernd vorangetrieben werden. Projekt-
management zielt darauf ab, vernetzte Aufga-
benstellungen und komplexe Probleme durch
inhaltliche, zeitliche und organisatorische
Strukturierung zu bearbeiten und zu I6sen.
Durch eine Umsetzungslogik mit phasiertem
Vorgehen und klar definierten Entscheidungs-
schritten wird das Projektergebnis Schritt fur
Schritt erarbeitet. Anhand der Entwicklung
eines Betriebssicherheitssystems in einem
Forschungsinstitut wird aufgezeigt, welche Ar-
beitsschritte und Ergebnisse in den Phasen In-
itialisierung, Vorstudie, Konzept, Realisierung
und Einfiihrung entwickelt werden. Dabei zeigt
sich, dass der Zielformulierung und Projektvor-
bereitung besondere Beachtung gilt, denn in
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keiner Phase ist das Verhaltnis zwischen Ge-
staltungseinfluss und Projektkosten so glins-
tig wie am Anfang des Projekts. Projektma-
nagement erfordert aber nicht nur Planung und
Controlling, sondern insbesondere Fiihrungs-
kompetenzen und damit eine hohe Sozialkom-
petenz. Auch wenn Projektmanagement mit
vielen technisch-methodischen Arbeitswerk-
zeugen ausgestattet ist, ist der Erfolg eines
Projektes von Menschen, deren Begeisterung
und deren Engagement abhangig.
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