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Vorwort

Projekte miissen termin-, markt-, kosten-, und qualitétsgerecht abgewickelt wer-
den. Ein gut funktionierendes Projektmanagement ist eine wichtige Vorausset-
zung dafiir. In vielen Unternehmen wird der Erfolgsfaktor ,,Mensch* unterschatzt.
Herausragende Projekterfolge sind nicht das Ergebnis starrer Ablaufe. Projekter-
folge werden von Menschen generiert. Menschen, die Motivation, Begeisterung
und auBlergewohnliches Engagement zeigen. Ziel dieses Buches ist es, nicht nur
Systematik und Methoden des Projektmanagements aufzuzeigen. Es beleuchtet
vor allem die psychologischen Hintergriinde und wird Sie unterstiitzen, Projekte
noch souverdner zum Erfolg zu fithren. Dabei steht das Thema ,,Moderne Fiih-
rung* im Mittelpunkt.

In meiner langjdhrigen Praxis als Berater, Trainer und Coach habe ich mehr als
120 Unternehmen kennengelernt und mehr als 210 Projekte analysiert. Dabei habe
ich immer wieder nach den Regeln der Erfolgreichen gesucht: Was tun erfolgrei-
che Projektleiter anders als die anderen? Was ist wirklich der ausschlaggebende
Unterschied? Das Erstaunliche: Erfolgreiche Projekte lassen sich auf 12 entschei-
dende Erfolgsursachen zuriickfithren. Der rote Faden: Es geht in allen Punkten
um Menschen und Fiihrung. Projekte scheitern meistens nicht an der Technik,
sondern am Menschen. Projekterfolg ist das Ergebnis richtiger Entscheidungen
und engagierten Handelns. Nur ca. 25% der Erfolgsfahigkeit eines Projektlei-
ters basiert auf Fachwissen. Viel wichtiger als Fachwissen ist fiir Projektleiter die
Féhigkeit, Menschen zu fiihren.

Das vorliegende Buch wird Ihnen die entscheidenden Erfolgsursachen niher brin-
gen. Sie werden Projekte zukiinftig noch souverdner zum Erfolg bringen. Check-
listen und Tipps helfen Thnen, das Gelernte sofort in die Praxis umzusetzen. Bei-
spiele motivieren Sie, die Briicke vom Wissen zum Tun zu schlagen. Haben Sie
den Mut, neue Wege auszuprobieren. Freuen Sie sich auf Ihr nidchstes Projekt.

Ich wiinsche Thnen viel Spaf3 und Erfolg, wann immer Sie Projekte leiten.

Besonderer Dank gilt dem Engagement meiner Assistentin Valerie v. Freyhold,
die mich bei der Ausarbeitung dieses Buches unterstiitzt hat.






1. Die Bedingungen fiir den Projekterfolg
werden schwieriger

Schauen Sie manchmal in den Stellenteil von Tageszeitungen? Vielleicht auch
in Stellenangebote im Internet? Wissen Sie, welche Qualifikationen (nicht Posi-
tionen) in den letzten Jahren am héaufigsten gefragt wurden? Natiirlich ist neben
Fachwissen praktische Erfahrung vorteilhaft, aber zunehmend werden Sie in Stel-
lenangeboten personliche Anforderungen finden: ,, Teamféhigkeit™, ,,Flexibilitat®,
Fahigkeit Projekte zu fithren® , Motivation von Mitarbeitern usw. Verschérfter
Wettbewerb und Kostendruck haben in den letzten Jahren dem Thema Projekt-
management einen wahren Boom beschert. Die Nachfrage nach Fach- und Fiih-
rungskréften, die in der Lage sind, Projekte zum Erfolg zu fiihren, hat sich in den
letzten fiinf Jahren nahezu verdoppelt.

Viele Firmen versuchen sich gegen Konkurrenten und stagnierenden Absatz zu
wehren, indem sie mit neuen Produkten und Systemlosungen auf den Markt
drangen. Innovationsfihigkeit ist in der heutigen Zeit einer der entscheidenden
Erfolgsfaktoren. Innovativ zu sein geht weit tiber die Grenzen der Produktent-
wicklung hinaus: Sich in Richtung Systemanbieter zu entwickeln, sich mit neuen
Dienstleistungen vom Wettbewerb abzuheben, seinen Marktauftritt zu verbessern
und ,, Time to Market* zu verkiirzen.

Um Projekte unter Zeit- und Kostendruck zum Erfolg zu bringen, reicht es nicht
aus, technische Kompetenz zu haben. Es erfordert Menschen, die etwas bewe-
gen konnen, die in der Lage sind, als Projektleiter Verantwortung zu iibernehmen
und andere Menschen erfolgreich zu fiihren. Aber genau hier existiert ein grofler
Mangel in vielen Firmen. Es gibt zu wenige Fiihrungspersonlichkeiten. Es fehlen
Projektleiter, die motiviert und begeistert andere mitreiflen, die Menschen fiithren
konnen, die zielorientiert und effizient Projekte zum Erfolg bringen.
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1.1 Welche Fallen Sie bei der Projektfiihrung
unbedingt vermeiden sollten

Herr Salesmann ist im AuBlendienst der Firma Intellimaschine AG tétig. Er ist
zur Angebotsbesprechung bei einem neuen Kunden. ,,Herr Salesmann®, sagt der
Kunde, ,,vielen Dank fiir die kompetente Erlduterung Thres Angebots. Bitte be-
antworten Sie mir noch einige Fragen: Wie ich bereits erldutert habe, stehen wir
sehr unter Termindruck. Deshalb erwarte ich von Ihnen absolute Piinktlichkeit fiir
alle Lieferungen. Geht das?* ,Ja! Natiirlich, Herr Kundemann. Piinktlichkeit ist
bei uns selbstverstindlich.” ,,Wir erwarten von Thnen viel Weitsicht. Wir wissen
zur Zeit zwar noch nicht genau, wie wir die zu liefernden Maschinen spezifi-
zieren werden, aber den Termin miissen Sie trotzdem einhalten. ,,Ja! Natiirlich,
Herr Kundemann. Termine einzuhalten ist kein Problem fiir uns. Lassen Sie sich
nur Zeit.*“ ,,Und noch etwas. Moglicherweise wird sich die Spezifikation der Ma-
schine vor Auslieferung noch einmal dndern. Wir erwarten von Thnen in diesem
Fall Flexibilitit.” , Ja! Natiirlich, Herr Kundemann. Flexibilitit ist eine unserer
Stiarken.” ,,Wir sind sehr unter Kostendruck, Herr Salesmann. Kénnen Sie uns
garantieren, dass der Festpreis Thres Angebots trotzdem unverdndert bleibt? , Ja!
Natiirlich, Herr Kundemann. Festpreisgarantien sind bei uns tiblich.*

Nach weiteren Zugestédndnissen erhdlt Herr Salesmann den Auftrag.

Der Konstrukteur Herr Projektleider wird zum Projektleiter ernannt. Er setzt sich
unverziiglich mit Herrn Salesmann zusammen und fragt nach dem Lastenheft.
»30 etwas gibt es bei diesem Auftrag nicht”, meint Herr Salesmann. ,,Wir be-
notigen genaue Vorgaben, sonst konnen wir mit der Konstruktion nicht starten.*
,Das ist Ihr Problem® erwidert Herr Salesmann, ,,Sie sind Projektleiter, nicht ich.
Meine Aufgabe ist es, Auftrage einzuholen, damit Sie beschéftigt sind. Genau das
habe ich erreicht. Jetzt sind Sie an der Reihe. Freuen Sie sich darauf.*
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N Ny

Vertrieb Kons?ruktlon Produktions- Produktion
Entwicklung planung

Abbildung 1.1: Geistige Mauern zwischen den Abteilungen behindern den Informationsfluss
und fiihren zu teuren Produkten.

Herr Projektleider schluckt und schweigt. Er versucht sein Bestes. Einige Zeit
spéter bindet er die Engineering-Abteilung ein. Dort rauft man sich verzweifelt
die Haare. ,,Wie sollen wir mit so unqualifizierten Vorgaben klar kommen?* Wei-
tere Wochen spéter wird die Fertigung alarmiert: ,,Es steht ein ganz eiliger Kun-
denauftrag an.” Dort schwankt man zwischen Aggression und Frustration. ,,Wir
miissen wieder ausbaden, was die Konstrukteure verbockt haben.” In der Zwi-
schenzeit teilt der Kunde Herrn Salesmann die genauen Spezifikationen mit. Herr
Salesmann verteilt per E-Mail die Spezifikation an alle Betroffenen, vergisst aber
versehentlich Herrn Projektleider. Er vermerkt: ,,Wichtiger Kunde. Unbedingt
Liefertermin einhalten!!!* Wie es nun weitergeht, konnen Sie sich sicherlich den-
ken. Der Termin wird nicht eingehalten. Herr Salesmann beschwert sich massiv
beim Vorstand. Der bittet Herrn Projektleider zu sich und stellt ihn kréftig in den
Senkel! ,,Es ist mir unbegreiflich. Seit drei Jahren gibt es in unserer Organisation
Projektleiter und noch immer werden Termine verschoben. Was tun Sie eigentlich
den ganzen Tag, Herr Projektleider? Ist Thnen bewusst, dass es so nicht weiterge-
hen kann? Ich erwarte von Thnen ab sofort tiglich einen detaillierten Statusbericht
tiber alle laufenden Projekte. Haben Sie mich verstanden?*

Herr Projektleider schluckt und schweigt.

Was ist falsch gelaufen? Was hitten Sie anders getan?
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Projekte . .
sIrgendwie wird es schon klappen* Effiziente Projekte

\ \

Verbrauchen zu viele Ressourcen
Uberschreiten Termine
Bremsen andere Projekte

t

Potenzial
fur effizientes Projektmanagement

Abbildung 1.2: Fehler bei der Projektabwicklung verursachen hohe Kosten. Projekte scheitern
selten an der Technik, sondern meistens am Menschen.

Erwirtschaften Ertrag
Schaffen Wettbewerbsvorteile

Vermeiden Sie unbedingt typische Projektfallen:

* Unklare Ziele

* Schnellschiisse

* Liickenhafte Anforderungsprofile

» Unvollstandige Pflichtenhefte

 Unrealistische Terminpléne

* Wenig fundierte Kostenschitzung

* Starres Abteilungsdenken

* Unstrukturierte Projektmeetings

» Geringe Eigenverantwortlichkeit

 Tagesgeschift hat immer Vorrang und blockiert

» Zu wenig Zeit fiir ausfiihrliche Feldtests

+ Nachgeschobene Anderungen

» Kein konsequentes Kosten-, Fortschritts- und Termin-Controlling
» Keine Konsequenz bei Entscheidungen

* Mangelhafte Kommunikation

e Der Glaube: Jeder weil3, was er zu tun hat. Das wird schon funktionieren.
¢ Fithrungsschwiche

 Schuldige suchen statt Losungen
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Es gibt viele fachlich qualifizierte, fleifige und gewissenhafte Projektleiter, die
sich sehr anstrengen, aber es doch zu nichts bringen. Warum? Weil sie die Kunst
des Fiihrens nicht wirklich beherrschen! Nur 25 % des Projekterfolgs basieren auf
Fachwissen. Viel wichtiger als Fachkenntnisse sind personliche Eigenschaften
und das richtige Verhalten, wie z.B. Projektmitarbeiter souveran fithren zu kon-
nen, Moderationsfihigkeit, Begeisterungsfihigkeit, Auftreten, Uberzeugungs-
kraft, ,,Nein* sagen konnen, Erwartungen klar aussprechen und ,,Vitamin B“. B
steht fiir Beziehungen. ,,Beziehungen sind der halbe Projekterfolg*. Beziehungen
konnen mehr Ressourcen schaffen und zu schnelleren Entscheidungen fiihren.
Vor allem brauchen Sie motivierte Menschen, die konsequent Projektziele in die
Tat umsetzen.

Manche Projektleiter bewegen sich auf eingelaufenen Trampelpfaden. Der Tram-
pelpfad gibt ihnen eine gewisse Vertrautheit, aber er versperrt den Blick fiir neue
Chancen und Erfahrungen. Haben Sie den Mut, neue Wege auszuprobieren. Freu-
en Sie sich auf Thr néchstes Projekt.

Nicht weil manche Projekte schwierig sind, wagen wir sie nicht, sondern weil wir
sie nicht wagen, werden sie schwierig.



2. Welche Merkmale erfolgreiche Projekte
gemeinsam haben

21 Am Anfang des Projekterfolgs
steht der feste Entschluss

In meiner langjdhrigen Praxis als Berater, Trainer und Coach habe ich mehr als
120 Unternehmen kennen gelernt. In diesen Unternehmen habe ich tiber 210 Pro-
jekte analysiert und einige davon gecoacht. Dabei habe ich duflerst erfolgreiche
Projekte miterlebt, die sehr gut gefithrt wurden. Die gesteckten Termin-, Kosten-
und Projektziele wurden trotz schwieriger Bedingungen prompt erreicht. Aber
leider musste ich auch Projekte kennen lernen, die schwach gefiihrt und durch
zahlreiche Unwegsamkeiten gebremst wurden; Projekte, die abgebrochen wurden
oder auch Projekte, die einfach nicht zum Erfolg gebracht werden konnten.

Was gibt wirklich den entscheidenden Ausschlag? Was unterscheidet die erfolg-
reichen von den erfolglosen Projekten? Vielleicht haben Sie selbst Erfahrungen
mit Top-Projekten und ggf. mit schlechten Projekten gewonnen. Bitte denken Sie
doch einmal kurz dariiber nach: Welches Projekt ist Thnen als besonders erfolg-
reich im Gedéachtnis geblieben? Was hat man in diesem Projekt im Vergleich zu
den schwachen Projekten anders gemacht? Wie war die Teamzusammensetzung?
Wie war die Motivation der Mitarbeiter? Warum wurden die Aufgabenbl6écke mit
hoher Qualitdt und termingerecht bearbeitet? Wie gut waren z.B. die Ziele de-
finiert und kommuniziert? Wie gut war die Zusammenarbeit? Wie hat sich der
Projektleiter verhalten? Hat er sein Team erfolgsorientiert gefiihrt? Gab es regel-
maBige Meetings? Und was waren Threr Meinung nach wirklich die Ursachen fiir
den Projekterfolg?

Das Erstaunliche ist, erfolgreiche Projekte haben meist 12 Erfolgsursachen
gemeinsam, die im Laufe der Projektarbeit konsequent umgesetzt werden. Welche
Merkmale sind das? Sie werden diese Schritt fiir Schritt im vorliegenden Buch
kennenlernen.

Zusitzlich finden Sie im Anhang dieses Buches eine Checkliste, die die wich-
tigsten Erfolgsfaktoren enthilt. Im Nachfolgenden werden diese Erfolgsursachen
ausfiihrlich beleuchtet. So gewinnen Sie den richtigen Fokus fiir Ihre Projekte und
konzentrieren sich auf das Wesentliche.
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TIPP: Bringen Sie |hr Projekt auf Erfolgskurs,
indem Sie die praktischen Tipps konsequent anwenden.

M Checks  Sie finden in jedem Kapitel dieses Buches einen oder
mehrere Checks. Sollten Sie zur Zeit ein Projekt leiten,
helfen Ihnen diese Checks festzustellen, wie die Erfolgs-
aussichten Ihres Projektes sind und was Sie verbessern
sollten. Im Anhang dieses Buches finden Sie diese Checks
noch einmal kompakt zusammengefasst.

Wie schiitzen Sie die Erfolgsaussichten fiir folgendes Projekt ein?

1.

Es gibt einen Projektleiter, dem dieses Projekt ,,aufs Auge gedriickt* wurde.
Eigentlich weil} er gar nicht so recht, was von ihm verlangt wird, und er kann
sich nicht so recht fiir dieses Projekt begeistern. Anders gesagt, er hat auch
innerlich noch keine feste Entscheidung getroffen, ob er sich fiir dieses Pro-
jekt wirklich engagieren mochte und kann. Diese innere Unsicherheit sieht
ihm jeder an. Sein Auftreten ist ,,schwach®.

Dieser Projektleiter hat ein Team. Das Team allerdings ist nicht besonders
motiviert. Man hat schon gentigend Projekte in der Firma und nun muss man
noch ein weiteres Projekt bearbeiten, an dem man zweifelt, ob es {iberhaupt
erforderlich ist. Das schmeckt natiirlich diesen Projektteam-Mitgliedern nicht
besonders. Und deshalb ist auch das Engagement und die Bereitschaft, sich
fur dieses Projekt voll einzusetzen, sehr bescheiden.

Das Projekt hat keine klaren Ziele. Es existieren keine schriftlich fixierten
Vorgaben. Es gibt Wiinsche, es gibt Erwartungen, es gibt AuBerungen, aber
es gibt kein Pflichtenheft und keine Beschreibung der Projektziele.

Und nun noch einmal die Frage: Wie schétzen Sie die Erfolgsaussichten fiir dieses
Projekt ein?
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Richtig, Sie werden die Erfolgsaussichten als sehr gering einschitzen. Warum
eigentlich? Denken Sie mal kurz dariiber nach. Welche Schlussfolgerung kénnen
Sie fiir eigene Projekte daraus ziehen? Zum Beispiel konnte Thre Schlussfolgerung
sein: Noch bevor Sie Ziele mit IThrem Team detaillieren und bevor Sie das Kick-
off-Meeting durchfiihren, sollten Sie als Projektleiter erst einmal eine Entschei-
dung treffen. Rdumen Sie Bedenken aus und fassen Sie den festen Entschluss: Ich
mochte das Projekt zum Erfolg bringen! Nur wer innere Entschlusskraft zeigt,
kann andere fithren. ,,Uberzeuge dich selbst und du iiberzeugst auch andere*.

Klare Ziele

,Jeder Gedanke

ist bestrebt,
Wirklichkeit
zu werden.*

Mit Engagement
zum Projekterfolg

Entschlossener Motiviertes
Projektleiter Projektteam

Abbildung 2.1: Der Projekterfolg startet im Kopf. Am Anfang steht der feste Entschluss:
., Ich will das Projekt zum Erfolg bringen .

Sie kennen das sicherlich auch aus anderen Situationen Thres Lebens: Wenn Sie
keine klaren Entscheidungen treffen, wenn Sie keinen wirklich festen Entschluss
fassen, dann schwanken Sie hin und her. Sie werden mal in die eine, mal in die
andere Richtung tendieren und werden viel Zeit vergeuden. Vielleicht werden Sie
unbewusst sogar nach Griinden suchen, warum das ganze Projekt gar nicht funk-
tionieren kann. Jeder Gedanke ist bestrebt, Wirklichkeit zu werden, ob positiv
oder negativ. Wie kann ein Projektleiter Motivation und Engagement bei anderen
bewirken, wenn er selbst zogert?

Deshalb treffen Sie eine klare Entscheidung: Wollen Sie sich fiir dieses Projekt
engagieren und es wirklich zum Erfolg bringen?



