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Mit System und nach Malfl3
In KMUs Projektmanagement erfolgreich einfiihren

von Christian Mugrauer

In vielen kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
(KMU) wird Projektmanagement nicht systematisch ge-
nutzt, sondern pragmatisch-intuitiv. Das kann bis zu einer
gewissen UnternehmensgrofRe sehr gut funktionieren —
doch insbesondere erfolgreiche, schnell wachsende Un-
ternehmen kommen irgendwann an einen Punkt, bei dem
diese Form der Projektdurchfiihrung an Grenzen stof3t und
das weitere Wachstum der Organisation behindert. Im
Folgenden ist am Beispiel eines mittelstandischen Unter-
nehmens aus der Finanzbranche dargestellt, zu welchen
Problemen ein nicht mehr passendes Projektmanagement fliihren kann und wie sich die Projektarbeit sys-
tematisch professionalisieren lasst, so dass das Unternehmen sein Wachstumspotenzial weiterhin aus-
schopfen kann.
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Die Ausgangssituation

Ein eigentimergefihrtes Unternehmen der Finanzindustrie erzielt im Bereich der nachhaltigen Finanzpro-
dukte groRRe Erfolge. Bereits seit einigen Jahren wachst das Unternehmen stark; innerhalb der vergange-
nen 18 Monaten hat sich die Belegschaft sogar auf ca. 150 verdoppelt. Wie in den meisten aufstrebenden
Firmen sind auch hier die Mitarbeiter Gberdurchschnittlich motiviert: Sie sind sehr gut qualifiziert und leisten
ein hohes Arbeitspensum. Im Unternehmen werden in der Regel etwa 40 interne Projekte gleichzeitig ab-
gewickelt, v.a. in den Bereichen Business Development, Prozessentwicklung, IT, Infrastrukturverbesserung
und Marketing. Zwei Drittel der Belegschaft sind an einem oder an mehreren Projekten in verschiedenen
Rollen beteiligt — zusatzlich zu ihrem Tagesgeschaft. Sie alle verfiigen Giber PM-Kenntnisse — teils aus dem
Studium, teils aus Praxiserfahrungen. Dennoch steht das Projektmanagement vor groRen Problemen: So
ist die Geschéftsleitung mit dem Projektergebnis oft nicht zufrieden. Die Projektmitarbeiter leisten zahlrei-
che Uberstunden, trotzdem werden viele Abschlusstermine teils erheblich tiberschritten. Viele Projekte
versanden einfach, anstatt dass sie formal beendet oder abgebrochen werden.

Das Projektmanagement ist ineffizient. Bei den Mitarbeitern erzeugt dies Frust und zusétzlichen Leistungs-
druck — immerhin werden die Ziele trotz groRer Anstrengungen nicht erreicht. Der Geschéftsfihrer be-
merkt, dass die Motivation der Belegschaft sinkt und die Stimmung sich verschlechtert. Motivation und
unternehmerische Eigeninitiative sind bisher ein wichtiger Erfolgsfaktor fir das Wachstum des Unterneh-
mens gewesen und dirfen nicht gefahrdet werden. Der Geschéftsfuhrer beschlie3t deshalb, das Projekt-
management zu professionalisieren und startet eine so genannte "PMA-Initiative". Fir dieses Vorhaben
holt er sich die Hilfe eines externen Beraters. Auf diese Weise soll die Expertise ins Unternehmen geholt
werden, die fir eine solche Weiterentwicklung notwendig ist. AuRerdem geht es darum, eine neutrale, un-
voreingenommene Betrachtung des Status Quo zu gewahrleisten. Ein externer Berater muss keine Ruiick-
sicht auf interne Empfindlichkeiten oder Rivalitaiten nehmen und kann vollstandig sachorientiert an einer
Lésung arbeiten.

Kernprobleme identifizieren

Um sich ein umfassendes Bild Uber Ausgangslage, Probleme und Stand des Projektmanagements zu ver-
schaffen, fuhrt der Berater im ersten Schritt Interviews mit Projektbeteiligten durch. Die Interviewpartner wahlt
er gemeinsam mit dem Geschéftsfiihrer so aus, dass sie einen reprasentativen Querschnitt des Projektper-
sonals bilden. Ziel ist es, die Kernprobleme des Projektmanagements und deren Ursachen zu identifizieren.

In einem personlichen Gespréach befragt der Berater drei Projektleiter, zwei Auftraggeber und zwei Pro-
jektmitarbeiter zu ihrer Einschatzung des aktuellen Projektmanagements. Er fragt nach Problemen bei der
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Projektdurchfiihrung, nach gut funktionierenden Ablaufen, nach der Vorstellung der Mitarbeiter von einem
funktionierenden Projektmanagement und was sie personlich dazu beitragen kénnten.

Die Schilderungen der Interviewpartner geben Aufschluss Uber die Kernprobleme des Projektmanage-
ments im Unternehmen.

Unsystematische Auswahl der Projektleiter

Ein wesentlicher Grund fir das Misslingen von Projekten ist, dass die Projektleiter quasi "automatisch”
bestimmt werden. In einem wachsenden Unternehmen kommen immer wieder tolle Projektideen von den
Mitarbeitern. Mitarbeiter, die solche Potenziale entdecken und ihre Idee ihrem Chef oder Bereichsleiter
vorlegen, stof3en auf groRe Zustimmung — und werden automatisch mit der Projektleitung betraut. Dabei
wird nicht geprift, ob der betreffende Mitarbeiter Gber die notwendigen Kompetenzen oder Uber ausrei-
chend Zeit verfugt, um das Projekt zu betreuen. Als das Unternehmen noch kleiner war, hat dieses ad-hoc-
Vorgehen funktioniert. Damals waren die Projekte weniger komplex, es gab weniger Abhéngigkeiten und
Ansprechpartner. Doch heute fiihrt dieses Vorgehen dazu, dass die Projektleiter zeitlich und fachlich Gber-
fordert werden und viele Uberstunden leisten missen und dennoch zahlreiche Projekte versanden oder
abgebrochen werden.

Mangelnde Verbindlichkeit

Viele Projektleiter und Projektmitarbeiter sagen ihr Mitwirken bei Projekten spontan zu — ohne zu prifen, ob
sie Uberhaupt geniigend Zeit fiir diese Arbeit haben. Zusagen wie "Das Ergebnis liefere ich bis zum 12.
Dezember" lassen sich aus Zeitgrinden oft nicht einhalten. Konsequenzen bleiben allerdings aus, da die
Mitarbeiter im Unternehmen gegenseitiges Verstandnis fiir Uberforderung und Zeitmangel aufbringen.
Nicht eingehaltene Terminabsprachen und Unverbindlichkeit werden allgemein toleriert.

Auftraggeber filllen ihre Rollen nicht aus

Die Auftraggeber ubertragen dem Projektleiter das Projekt und kimmern sich dann erst wieder darum,
wenn das Ergebnis vorliegt. Bei Riickfragen stehen sie den Projektleitern kaum zur Verfigung; bei Proble-
men leisten sie zu wenig Unterstitzung. Die Projektleiter sind somit weit gehend auf sich allein gestellt. Die
Folge sind unbefriedigende Projektergebnisse und Frust bei den Projektleitern.

Mangelhafte Auftragsklarung

Viele Projekte werden gestartet, ohne dass Auftraggeber und Projektleiter den Auftrag detailliert bespre-
chen. Ungeklart bleiben Fragen wie:

e Was sind im Detail die Ziele des Projekts?

« Verstehen alle Key-Player (Auftraggeber, Projektleiter, Fachkrafte) dasselbe unter den Zielen?
* Welche Ressourcen bendtigt das Projekt, um diese Ziele erfillen zu kénnen?

« Welche Unterstiitzung benétigt der Projektleiter vom Auftraggeber?

In der Folge entspricht das Projektergebnis oft nicht den Anforderungen des Auftraggebers. Um das ge-
wiinschte Ergebnis doch noch zu erreichen, sind aufwéndige und zeitraubende Anderungen notwendig.

Sehr ungenaue Aufwandsschatzung

Die Projektleiter und -mitarbeiter verfiigen Uber kein geeignetes Methodenwissen, um die inzwischen
komplexer gewordenen Projekte detailliert und verlasslich zu planen. Die meisten Aufwandsschatzungen
sind zu grob, wesentliche Arbeitsschritte und kritische Abhéngigkeiten werden nicht bertcksichtigt. In der
Folge unterschatzen die Mitarbeiter den Zeit- und Arbeitsaufwand fir die Projekte; die berechneten Deadli-
nes kdnnen sie nicht einhalten. Wichtige Wachstumsprojekte wie der Launch eines innovativen Fonds kdn-
nen ihren Beitrag zum Umsatz deshalb erst ein halbes Jahr spéater leisten als urspriinglich geplant.

Kein gemeinsames Verstandnis von Projektmanagement

Im Unternehmen fehlen verbindliche Grundsatze fiir das Projektmanagement. So haben die Mitarbeiter
z.B. unterschiedliche Vorstellungen dariiber, welche Aufgaben ein Projektleiter oder ein Auftraggeber zu
erfillen hat und welche nicht. Es gibt keine klare Definition der Projektrollen und ihrer Kompetenzen, kein
gemeinsames PM-Wording, kein Phasen-Modell und keine verbindlich zu verwendenden PM-Tools wie
z.B. ein einheitliches Projektauftragsformular. Es gibt eine grof3e Bandbreite: von Powerpoint-Prasentation,
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Uber E-Mail, Word-Dokumenten bis zu rein mindlichen Vereinbarungen. Dies fuhrt zwangslaufig zu man-
gelnder Transparenz und problematischer Qualitéat der Entscheidungsvorlagen. Grundsatzlich fehlt ein
gemeinsames Verstandnis davon, wie Projektmanagement betrieben werden sollte. Das stiftet in der tagli-
chen Arbeit oft Verwirrung und fuihrt zu Missversténdnissen.

Mangelnde Prioritdten-Setzung bzw. Gesamtsteuerung der Projekte

Wenn ein Unternehmen stark wéachst, herrscht stdandig Ressourcenmangel. Um die knappen Ressourcen
effizient einzusetzen, ist es wichtig, die Projekte systematisch und bewusst auszuwéhlen und — insbeson-
dere strategisch wichtige Projekte — zu beobachten und zu steuern. Im betrachteten Unternehmen ist dies
jedoch nicht der Fall. Die Priorisierung der Projekte erfolgt nicht nach festgelegten Kriterien, sondern intui-
tiv. In der Folge werden zu viele Projekte gestartet — und die Projektmitarbeiter Gberfordert.

MalRnahmen
Um die Kernprobleme zu lésen, schlagt der externe Berater folgende MaRnhahmen vor:

« PMA-Guide erstellen: Zunachst soll ein Projektmanagement-Handbuch (unternehmensintern als "PMA-
Guide" bezeichnet) ausgearbeitet werden, das alle notwendigen Grundlagen fur ein systematisches Pro-
jektmanagement enthalt, u.a. Rollen- und Prozessbeschreibungen, Begriffsdefinitionen und Methoden.

e  PM-Training fur Projektleiter:  In einer Schulung sollen den Projektleitern die Inhalte des PMA-Guide
vermittelt werden, so dass sie diesen zukiinftig verbindlich in ihren Projekten umsetzen kénnen.

* PM-Training fur Auftraggeber: In einem separaten
Training sollen die Auftraggeber (Geschéftsfihrung und
Bereichsleiter) ihre Rolle und die damit verbundenen
Aufgaben und Pflichten kennen lernen.

e Coaching fur Projektleiter und Auftraggeber: In der
ersten Phase nach Einfiihrung des systematischen Pro-
jektmanagements sollen die Projektleiter und Auftrag-
geber durch ein Coaching unterstitzt werden. Ziel ist
es, Unsicherheiten schnell und erfolgreich zu tberwin-
den, um das neue Vorgehen zu festigen und dauerhaft
im Unternehmen zu verankern.

e Multiprojektmanagement in der Geschéaftsleitung:
Auf Ebene der Geschéftsleitung soll ein einfaches Multi-
Projektmanagement etabliert werden. Das Fihrungs-
team (Geschéftsfuhrer und Bereichsleiter) sollen so in
die Lage versetzt werden, die Projekte bewusster aus-
zuwahlen und die knappen Ressourcen gezielter einzu-
setzen.

Bild 1 zeigt die Roadmap der "PMA-Initiative". Im Folgen-
den werden die MafRnahmen beschrieben, die zur Profes-
sionalisierung des Managements von Einzelprojekten bei-
tragen, denn mit diesem Bereich startet das beschriebene
Unternehmen. Im Folgenden werden ausschlie3lich die
MaRnahmen beschrieben, die zur Professionalisierung des
Managements von Einzelprojekten beitragen, denn diese sind die Richtung gebenden Schritte hin zu ei-
nem systematischen Projektmanagement und werden als erstes durchgefiihrt. Zugunsten der detaillierten
Beschreibung der Malinahmen fur das Einzelprojektmanagement wird auf eine Darstellung der MPM-
MaRnahmen verzichtet, da dies den Rahmen des Beitrags sprengen wirde.

Bild 1: Die Roadmap zur Professionalisierung des
Projektmanagements.

PMA-Guide erstellen

Um eine effektive Projektarbeit zu erméglichen, missen die wichtigsten Bestandteile des Projektmanage-
ments klar beschrieben und verbindlich mit den Projektbeteiligten vereinbart werden. Deshalb erstellt der
Berater gemeinsam mit einigen im Unternehmen angesehenen Projektleitern einen PMA-Guide. Als Vorla-
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ge dient ein Projektmanagement-Handbuch des Beraters; dieses wird auf die konkreten Bedirfnisse des
Unternehmens angepasst. Zielsetzung ist "So knapp wie maéglich, aber so ausfihrlich wie nétig". Das Er-
gebnis sind 25 kompakte Seiten und vier Pflichtformulare (Projektauftrag, Statusbericht, Abschlussbericht,
Erfolgsfortschrittsbericht).

Begriffsdefinitionen

Der PMA-Guide enthalt Definitionen der wichtigsten PM-Begriffe, z.B. Auftragsklarung oder Projekt-Auftrag.
Mit Hilfe der Begriffsdefinitionen wird der Sprachgebrauch im Unternehmen vereinheitlicht, so dass es bei
der Projektarbeit zu weniger Missverstandnissen kommt. Die Begriffe werden in Anlehnung an die Ublichen
Standards gewabhlt, allerdings in einer méglichst einfachen Sprache.

Projektrollen

Definiert werden auch die Projektrollen und deren Aufgaben und Kompetenzen. So wird z.B. festge-
schrieben, dass die Projektleiter wahrend der Auftragsklarung alle als kritisch erkannten Punkte offen mit
den Auftraggebern besprechen miussen, die Auftraggeber miussen dafir wirksame Entscheide féllen.
Durch physische Unterschrift missen beide Verbindlichkeit dokumentieren. Die Projektmitarbeiter sind
verpflichtet, ihre Verfligbarkeit fur die Projektmitarbeit vorab zu prifen und dann verbindlich zuzusagen.

Phasen-Modell und Prozesse

Der PMA-Guide enthéalt ein Phasen-Modell, das fiir alle Projekte verbindlich ist. In Anlehnung an bewahrte
Standards besteht es aus Vorphase, Startphase, Projektphase und Erfolgstracking-Phase. Jedes Projekt
muss z.B. die Vorphase mit einer professionellen Auftragsklarung durchlaufen. Der Projektauftraggeber ist
daflr verantwortlich, einen geeigneten Projektleiter auszuwahlen. Ohne unterschriebenen Projektauftrag ist
es fur den Projektleiter nicht méglich, Projektmitarbeiter zu rekrutieren sowie den Kick-off durchzufihren.
Diese MalRnahmen fiihren zwangslaufig zu einer professionelleren Projektvorbereitung.

Methoden

Im PMA-Guide sind Projektmanagement-Methoden beschrieben — vor allem zur Projektplanung und zur
Projektsteuerung. Auf diese Weise erhalten die Projektleiter eine Anleitung, um ihre Projekte solide zu
planen sowie die Ressourcen- und Zeitaufwande realistisch und nach einem einheitlichen Verfahren zu
schatzen. Um eine realistische Aufwandsschatzung zu erhalten, wird die Erstellung eines Projektstruktur-
plans und daraus abgeleitet ein Netzplan verbindlich vorgeschrieben. Die Dauer und der Aufwand des
Projekts muss Bottom-Up fiir jede Aktivitat des Netzplans ermittelt werden. Die Methoden zur Projektsteue-
rung helfen den Projektleitern dabei, den Projektfortschritt zu Gberwachen und bei Zeitverzug rechtzeitig
Gegenmalinahmen einzuleiten, um die Deadlines zu halten.

PM-Tools bzw. Projekt-Formulare

Festgelegt ist auch, welche Standard-Vorlagen verbindlich zu verwenden sind. Dazu gehéren z.B. Vorla-
gen fur den Projektauftrag oder den Status-Report. Durch die Vereinheitlichung ist nun gewéhrleistet, dass
jeder Report alle benétigten Informationen liefert. Die Empfanger kdnnen die Berichte und Auftrage schnell
erfassen, da sie immer gleich aufgebaut sind. AulRerdem lassen sich die Berichte gut miteinander verglei-
chen, was die Transparenz fordert.

Der PMA-Guide wird von allen Projektbeteiligten positiv aufgenommen und akzeptiert. Dazu trégt sicher-
lich bei, dass der Guide dem Unternehmen nicht von auf3en aufdoktriniert, sondern in Zusammenarbeit
mit internen Projektleitern erarbeitet worden ist — allerdings nicht basisdemokratisch, sondern nach kla-
ren Zielen der Geschaftsleitung (Umfang, Klarheit, Anlehnung an Benchmark, Abdeckung der Kernprob-
leme). Nachdem der PMA-Guide fertig ist, werden alle Projektmitarbeiter durch die Geschéftsleitung
offiziell schriftlich tber die Einfihrung dieses PMA-Guides sowie lber das anstehende PM-Training in-
formiert. Zusatzlich informiert die Geschéftsleitung wahrend eines regelmafig stattfindenden Informati-
onsevents ausfihrlich Uber die Ziele und die Vorgehensweise der Projektmanagement-Initiative. Sie
fordert in Abstimmung mit dem externen Berater dazu auf, den Projektmanagement-Guide verbindlich zu
leben und bietet Unterstitzung in Form von PM-Trainings sowie PM-Coaching an.

Projektleiter-Training
In Abstimmung mit den Bereichsleitern legt die Personalabteilung fest, welche Mitarbeiter am zweitagigen

Projektleiter-Taining teilnehmen sollen: alle Projektleiter sowie alle Mitarbeiter, die regelmaRig in Projekten
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tatig sind. Insgesamt sollen 60 Personen geschult werden. Um gute Schulungsbedingungen zu ermdgli-
chen, teilt der Berater die Teilnehmer in funf Trainingsgruppen mit je 12 Personen ein. Die Teilnehmer
erhalten den Auftrag, vor dem Training den PMA-Guide sorgféltig zu lesen und ihre Fragen zu notieren.

Information

Zu Beginn des Trainings informiert der Berater die Teilnehmer Uber die bisherigen Schritte der PMA-
Initiative sowie Uber zukinftige MalRnahmen. AnschlieRend erlautert er alle Kernpunkte des PMA-Guide
und veranschaulicht anhand konkreter Praxisbeispiele, inwiefern die neuen Prozesse, Methoden und Re-
gelungen die Kernprobleme lésen und somit das Projektmanagement verbessern und erleichtern werden.
AuRerdem beantwortet er die Fragen der Teilnehmer.

Ubung

Um zu gewahrleisten, dass die Projektergebnisse zukunftig den Vorstellungen der Auftraggeber entspre-
chen, Uben die Teilnehmer, wie eine korrekte Auftragsklarung ablauft. AuRerdem lernen sie, die im PMA-
Guide beschriebene Planungsmethode anzuwenden. Fiir diese Ubung wurden drei aktuelle unterneh-
menswichtige Projekte ausgewdahlt. Gearbeitet wird also in drei Gruppen mit jeweils vier Personen, so dass
die Teilnehmer den Lernstoff konkret auf ihre Arbeitspraxis Ubertragen kénnen.

Die Teilnehmer lernen so, welche kritischen Punkte sie in einer Auftragsklarung mit dem Auftraggeber
besprechen missen (z.B. unterschiedliche Detail-Vorstellungen der Stakeholder bzgl. Projektzielen) und
wie sie dies mit dem Auftraggeber gut besprechbar machen kénnen. Speziell noch unerfahrenen Projektlei-
tern fallt es haufig schwer, solche Punkte friihzeitig und offen anzusprechen, weil sie teilweise hierarchisch
hdher gestellte Manager betreffen. Im Training werden deshalb bei Bedarf konkrete Lésungsmaoglichkeiten
im Detail mit dem Projektleiter erarbeitet. Bei der Detailplanung ist es besonders wichtig, dass die Projekt-
leiter lernen, dass sie dafir nicht alleine zustandig sind. Anstatt im stillen Kdmmerchen tber der Planung
zu gribeln, sollen sie mit den entsprechenden Fachleuten zusammenarbeiten, denn diese wissen am bes-
ten, welche Arbeiten konkret anfallen und kénnen die notwendigen Zeit- und Ressourcenaufwénde in der
Regel gut einschatzen.

Der Berater fuihrt mit den Teilnehmern auch einen Umsetzungs-Check in Form einer Aufstellung durch, d.h.
er pruft, wo die Teilnehmer stehen, um den PMA-Guide nach dem Training erfolgreich zu leben. Das bedeu-
tet, dass sich jeder Teilnehmer auf einer Skala von 1 bis 10 "positionieren” und somit angeben muss, inwie-
weit er den Guide erfolgreich leben kann und wird. Durch diese "Gretchenfrage" kommen bisher nicht an-
gesprochene innere und auRere Hurden zum Vorschein. Diese kdnnen in weiterer Folge konkret besprochen
und geldst werden. Diese MalRnahme ist ein entscheidender Beitrag zur verbindlichen Umsetzung. Diese fir
die Teilnehmer sehr personliche Methode verlangt vom Berater ein gro3es Mal3 an Fingerspitzengefihl.

Auftraggeber-Training

Auftraggeber kdnnen sehr viel zu einem Projekt beitragen. Oft unterschatzen sie aber ihre eigene Bedeu-
tung fir den Erfolg und sehen allein den Projektleiter in der Verantwortung, ein gutes Ergebnis herbeizu-
fihren. Es ist oft nicht leicht, die Auftraggeber firr ihre Rolle zu sensibilisieren und sie zu einem grof3eren
Engagement zu bewegen. Im beschriebenen Unternehmer gelingt dies allerdings sehr gut. Hier hat der
Geschéftsfuhrer die Bedeutung der Auftraggeber erkannt und geht mit gutem Beispiel voran, indem er
demonstrativ am Auftraggeber-Training teilnimmt. In Abstimmung mit dem Geschéftsfihrer werden zehn
Auftraggeber zu einem eintagigen, speziell auf sie ausgerichteten PM-Training eingeladen. Der Berater
fuhrt mit den Auftraggebern ein Rollenspiel durch, in dem sie auf humorvolle Weise lernen, dass sie viel
mehr Bedeutung fur den Projekterfolg haben, als sie bisher geglaubt haben.

Das Zusammenspiel von Auftraggeber und Projektleiter, das im PMA-Guide genau definiert ist, wird an-
hand eines durchgdngigen Beispiels tber alle Projektphasen hinweg genau besprochen. In der Vorphase
beispielsweise muss der Auftraggeber sich Zeit fir eine ausfihrliche Auftragsklarung nehmen. Wichtig ist
hierbei, dass er vom Projektleiter immer Losungsvorschlage fir Probleme einfordert, so dass in den Besp-
rechungen klare Entscheide maéglich sind. Wahrend der Projektabwicklung sollten Auftraggeber und Pro-
jektleiter sich — abhangig vom Stand des Projekts — z.B., alle zwei Wochen treffen, um den Stand des Pro-
jekts zu besprechen und fir Probleme gemeinsam Losungen zu finden. Beim Abschlussbericht des Pro-
jekts muss der Auftraggeber schriftlich angeben, ob er voll, teilweise oder nicht zufrieden mit dem Projekt-
ergebnis ist und dies entsprechend begriinden.

"Mit System und nach Maf3. In KMUs Projektmanagement erfolgreich einfiihren" Seite 5
© 2008 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion
http://www.projektmagazin.de — Das Fachmagazin im Internet fiir erfolgreiches Projektmanagement



Ausgabe 17/2008 P ) ®
rofeks

magazin

AnschlieRend erhalten die Auftraggeber die Aufgabe, sich konkret zu Uberlegen, wie sie das Gelernte in
ihren aktuellen Projekten umsetzen kénnen. Sie Uberlegen sich, wie sie ihre Rolle kiinftig besser ausfillen
kénnen und legen konkrete MalRnahmen fest. Die meisten Teilnehmer nehmen sich vor, regelméaRligere
und haufigere Termine mit ihren Projektleitern zu vereinbaren. Alle Auftraggeber verpflichteten sich, nach
dem Training mit jedem Projektleiter, der fiir sie ein Projekt abwickelt, ein Meeting durchfiihren, um die neu
gewonnenen Erkenntnisse zu besprechen.

Coaching

Wie oben beschrieben, fordert die Geschéftsleitung die konsequente Umsetzung des PMA-Guides verbind-
lich ein und bietet gleichzeitig PM-Coaching als konkrete Unterstiitzung an. Dies ist einerseits wichtig, da-
mit die Projektleiter und die Auftraggeber das Projektmanagement verbindlich ernst nehmen, denn dadurch
werden viel haufiger kritische Punkte offen angesprochen. Gerade in der Anfangsphase gibt es aber bei
allen Beteiligten Unsicherheiten und es ergeben sich Detail-Fragen in der Praxis. Die Projektleiter kbnnen
an einem Tag in der Woche Termine mit dem externen Berater vereinbaren, um diese Fragen zu klaren.
Dank des Coachings fallt es den Projektleitern und Auftraggebern leichter, ihr Rollenverstéandnis zu schar-
fen und die neu erlernten Methoden und Prozesse in ihrer Arbeitspraxis umzusetzen. Da offene Fragen
und Probleme direkt und zeithah mit dem Berater besprochen und gel6st werden kénnen, werden die neu-
en Vorgehensweisen rasch akzeptiert. Insbesondere hat dies positiven Einfluss auf das Einhalten der
Deadlines.

Fazit

Um auf Dauer nachhaltig wachsen zu kdnnen, brauchen mittelstdndische Unternehmen heute eine syste-
matische Nutzung von Projektmanagement auf hohem Niveau. Moderne Projektarbeit entspricht dabei
sowohl den Bedirfnissen des Unternehmens, mit Expertenteams nachhaltige Ergebnisse zu erzielen, als
auch den Bedirfnissen der Mitarbeiter, sich jenseits von Hierarchie fur ein motivierendes Ziel einbringen zu
kénnen. Dazu gehort u.a. eine einheitliche Projektmanagement-Sprache, die in der Organisation verankert
werden muss. Auftraggeber missen ihre Rolle aktiv leben und ihrer Verantwortung fiir den Projekterfolg
gerecht werden. AuRerdem mussen die Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, Projekte systematisch zu
planen und durchzuflihren sowie den unternehmerischen Freiraum sinnvoll zu nutzen. Nur wenn die Pro-
jektleiter Uber ein fundiertes PM-Wissen verfiigen und verbindliche Ressourcenzusagen erhalten, kénnen
sie Projekte und Termine realistisch planen und Deadlines einhalten.

Im beschriebenen Unternehmen fiihrte die Professionalisierung des Projektmanagements dazu, dass Pro-
jektarbeit effizienter wurde und fur alle Beteiligten befriedigender verlief: Die Ergebnisse entsprachen den
Vorstellungen der Auftraggeber und lagen rechtzeitig vor. Auch die Projektleiter und die Projektmitarbeiter
haben mehr Erfolgserlebnisse und sind motivierter. Beispielsweise konnten zwei wichtige Wachstumspro-
jekte (Launch eines innovativen Fonds sowie eine neue Vertriebsstrategie in einem wichtigen Segment) die
Ziele wunschgemalf erreichen.

Die Geschaftsleitung erreichte mit der "PMA-Initiative" zwei Ziele: Einerseits wurde das Projektmanage-
ment systematisiert, andererseits der Erfolgsfaktor "hohe Mitarbeiter-Motivation und Eigeninitiative* be-
wahrt. Beides waren wesentliche Voraussetzungen, um dem Unternehmen auch weiterhin ein starkes
Wachstum zu ermdéglichen.
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