fachbeitrage

Spursicher auf der
Terminschiene

PUNKTLICHKEIT IM PROJEKTMANAGEMENT. Uber die Saumigkeit von Projekten wird in
der Wirtschaft viel geklagt. Die zunehmende Komplexitdt moderner Projekte kann die
chronische Unpunktlichkeit nicht erklaren. Unsere Expertin sagt: Die Ursache fiir viele
Verspatungen liegt in haarstraubenden Managementfehlern.

Profis wissen, dass vor allem unerwar-
tete Anderungen oder zu spit entdeckte
Fehler Projekte in arge Terminnot bringen
konnen. Je spiter Anderungswiinsche
und Fehlerkorrekturen in einem Projekt
umgesetzt werden miissen, desto starker
schldgt dies auf die Zeitplanung durch.
Die Projekmanagementspezialistin Dr.
Dagmar Borsch, Ludwigshafen, hat fiir
~wirtschaft + weiterbildung” acht Prin-
zipien aufgelistet, mit denen Projekt-
Profis ihre Vorhaben piinktlich ins Ziel
fithren konnen.

Anforderungen sehr friih
kléren

Kein Projektprofi beginnt sein Vorhaben
zu planen, solange nicht alle Beteiligten
genau im Bilde sind, was von dem Pro-
jekt und ihm selbst erwartet wird. Exakt
definierte Ziele sind der Dreh- und Angel-
punkt termingerechten Projektmanage-
ments. Sie erspart zeitraubende Umwege
und Nacharbeiten, um die Ergebnisse
spdter den Kundenwiinschen anzupas-
sen. Profis raten dringend, auch jene Ziele
zu benennen, die nicht erreicht werden
sollen. Durch diesen Ausschluss kénnen
wir spater zeitraubende ,Sonderwiinsche
durch die Hintertiir* abwehren. Entschei-
dend: An der Zieldefinition miissen alle
am Projekt beteiligten Parteien mitwir-
ken, beispielsweise Produktionsfachleute,
Marketingspezialisten, Personalverant-
wortliche oder Qualitdtsbeauftragte. Mit
den Beteiligten erdrtern Projektmanager
die Anforderungen und Ziele so lange,
bis jeder ,das gleiche Kino* im Kopf hat,
wie der IT-Projektmanager sagt. Die Ziele
miissen also nicht nur hieb- und stichfest
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auf dem Papier stehen. Sie miissen auch
von jedem richtig verstanden worden.

[2] Widerstand elegant
vermeiden

Viele Projekte werden durch unerwar-
teten Widerstand aus der Umgebung ver-
zgert. Kollegen aus anderen Abteilungen
stellen sich quer, Behorden fordern fiir
Genehmigungen zusdtzliche Unterlagen,
sogar der Protest von Blirgerinitiativen
kann Projekte im Terminplan zuriickwer-
fen. Deshalb binden Profis diese Interes-
sengruppen (,,Stakeholder”) sehr friih ins
Projekt ein und suchen die sinnvollsten
Losungen. Die Vorgehensweise: Zunachst
die ,,Umgebung® des Projekts analysieren
(,Welche Gruppen werden {iberhaupt
von dem Projekt ,beriihrt'?) Dann die In-
teressenlage sondieren: Bewerten diese
Gruppen das Vorhaben vermutlich ableh-
nend oder zustimmend? Wie grof ist der
Einfluss dieser Gruppen auf die (piinkt-
liche) Abwicklung? Nach dieser ersten
Ubersichtsanalyse nehmen Projektprofis
intensiv Verbindung zu diesen Gruppen
auf, diskutieren deren Interessen und
versuchen, Wiinsche und Anforderungen
im Projekt zu beachten. Nicht vergessen:
Wahrend des Projekts werden die Stake-
holder auf dem Laufenden gehalten, wie
ihre Interessen berticksichtigt wurden.

Zahl der Anderungen
reduzieren

Je besser ein Projekt durchdacht ist, desto
weniger muss man spadter Korrigieren
und &dndern. Profis schalten deshalb der
eigentlichen Projektarbeit eine ,Mach-

barkeitsphase“ voran. Mit einem ersten
kleinen Spezialistenteam nehmen sie ihr
Vorhaben gedanklich auseinander, be-
trachten die Einzelteile, experimentieren
mit Losungswegen und planen die Vor-
gehensweise. Erst anschliefend beginnt
die eigentliche Umsetzung der Projektauf-
gabe. ,Durch die Machbarkeitsphase ver-
meiden wir, dass wir in technologischen
Sackgassen steckenbleiben oder dass sich
friihe Fehlannahmen spéter richen”, er-
klart ein Entwicklungsingenieur aus der
Medizintechnikbranche. Hilfreich in die-
ser Machbarkeitsphase sind fiir Laien
verstédndliche Simulationen und Modelle,
mit denen das Team seine Ideen und Lé-
sungen den Auftraggebern und anderen
Interessengruppen vorstellt. Anhand
dieser ersten ,anfassbaren“ Ergebnisse
kdnnen alle Stakeholder ihre Anderungs-
wiinsche deutlich machen. Beispiel IT-
Projekte: Auftraggeber und Nutzer priifen
anhand von Simulationen, wie ihnen die
Benutzeroberfliche und Meniifiihrung
gefdllt. Zu diesem Zeitpunkt wird im We-
sentlichen ,nur“ gedankliche Konzeptar-
beit geleistet. Wiinsche kann das Team
ohne Zeitverlust beriicksichtigen.

[4] Terminrisiken rechtzeitig
erkennen

Kaum ein Projekt ist frei von Risiken. Bei-
spiel Produktentwicklung: Was geschieht,
wenn ein Mitbewerber ein dhnliches Pro-
dukt friiher auf den Markt bringt? Wenn
sich wahrend des Projekts technische
Standards dndern? Wenn plétzlich wich-
tige Entwicklungsspezialisten im Projekt
fehlen? Oder wenn ein externer Partner
von heute auf morgen Konkurs anmel-



det? Gegen solche den Terminplan be-
drohende Risiken muss das Team sich
wappnen. Profis setzen auf intensives Ri-
sikomanagement. Sie listen wahrend der
Machbarkeitsphase alle denkbaren Ge-
fahren auf. Dann bewerten sie, wie wahr-
scheinlich es ist, dass der Schaden eintritt
- und wie groft dann seine Auswirkung
auf den Zeitplan wadre. Anschlieffend
treffen sie gegen die wichtigsten Risiken
Vorsorge. Sie entwickeln Notfallplane fiir
~den Fall des Falles“ oder schalten durch
geschickte Gegenmafinahmen das Risiko
von vornherein aus. Neuerdings empfeh-
len Fachleute, bei diesem ,Risikomanage-
ment“ auch die Chancen eines Projekts
zu betrachten. Wie kann das Team seine
Pldne umstellen und den Zeitgewinn nut-
zen, wenn bestimmte Aufgaben friiher
abgeschlossen werden als erwartet? Rich-
tig genutzt, konnen solche Gelegenheiten
einem Projekt einen zusatzlichen Zeitpuf-
fer geben und den Termindruck mildern.

[5] Arbeitsaufwand realistisch
schatzen

Projektmanager zerlegen ihre groe Pro-
jektaufgabe in viele kleine ,Arbeitspa-
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kete*. Sie lassen ihre Mitarbeiter schitzen,
wie lange sie fiir die Erledigung dieser Ar-
beitspakete brauchen.

Aus der Summe dieser Detailschdtzungen
ergibt sich die Gesamtdauer des Pro-
jekts - sofern sich die Mitarbeiter nicht
verkalkulieren. Je realistischer die Schat-
zungen, desto fester ist das Fundament
fiir den Terminplan. Profis unterstiitzten
deshalb ihre Mitarbeiter bei dem Zeitvor-
anschlag fiir ihre Arbeitspakete. Beispiels-
weise passen sie die ,Paketgréfie” dem
jeweiligen Mitarbeiter an. Ein erfahrener
Software-Entwickler kann das mehrwdo-
chige Arbeitspaket , Entwicklung Benut-
zeroberfliche“ gut kalkulieren. Weniger
erfahrene Mitarbeiter kommen dagegen
nur mit kleineren, besser tiberschaubaren
»Arbeitspackchen” zurecht. Weiterer
Tipp: Wer seinen Zeitaufwand frei be-
stimmen darf, genehmigt sich mitunter
groftziigig Zuschlage. Deshalb geben Pro-
fis ein Terminfenster fiir Schdtzungen vor
und setzen ihre Mitarbeiter so behutsam
unter Zeitdruck! Der kleine Kunstgriff
steigert die Fantasie, Arbeit zeitsparend
zu organisieren und dkonomisch zu be-
rechnen.

[6] Kompetenzengpasse
umgehen

Fiir Projektmanager ein Albtraum: Plotz-
lich wird der wichtigste Spezialist aus
dem Team abgezogen - und das Projekt
steht still. Gegen solche Gefahren sichern
sich Profis auf zwei Wegen ab. Erstens be-
setzen sie die Schliisselpositionen im Pro-
jekt moglichst doppelt. Féllt ein Experte
aus, kann der , Reservemann® ohne lange
Einarbeitungszeit die Arbeiten weiter-
fiihren. Zweitens ermitteln sie wahrend
der Machbarkeitsphase, welche Kompe-
tenzen sie in ihrem Projekt benodtigen. Sie
beschreiben prizise das jeweils bendtigte
Fachwissen, die erwartete (Projekt-)Er-
fahrung und die erwtinschten Soft Skills.
Mithilfe dieser Profile wédhlen sie Mitar-
beiter aus - und finden bei Bedarf schnell
Ersatz.

Spate Anderungen sicher
umsetzen

Kein Projekt ldsst sich ganzlich vor , Last-
Minute“-Anderungen schiitzen - auch

nicht bei sorgféltigster Vorbereitung und
Abstimmung.

Deshalb erarbeiten Profis fest definierte
Arbeitsprozesse, wie ihr Team mit spaten
Anderungen umzugehen hat. Kernpunkt
des Prozesses: Jeder, dessen Arbeit von
einer Modifikation betroffen ist, muss die
Konsequenzen der Anderungen beschrei-
ben und die Anderungen dann gegebe-
nenfalls fiir seinen Bereich freigeben.
Erst wenn alle Beteiligten zugestimmt
haben, darf die Modifikation umgesetzt
werden. So schleicht sich bei der Ande-
rung nicht noch in letzter Minute der
Fehlerteufel ein. Bei gravierenden Ande-
rungswiinschen muss mit dem Auftrag-
geber erneut das Projektziel diskutiert
und vielleicht der ,Projektvertrag“ gean-
dert werden.

Personliche Wachsamkeit
nicht erlahmen lassen

Profis verlassen sich bei der Terminiiber-
wachung ihres Projekts nicht allein auf
die Computeranalysen. Software ,er-
kennt“ aufkommende Terminprobleme
einfach zu spat.
Deshalb achten versierte Projektmanager
auf Ungereimtheiten im Projekt und for-
schen bei verddchtigen Symptomen inten-
siv nach. , Dafiir braucht man ein scharfes
Beobachtungsgefiihl, Bauchgefiihl und
gesunden Menschenverstand“, sagt ein
Projektmanager, der seit zehn Jahren
Forschungsprojekte leitet. Warnzeichen
fiir Zeitverzug findet man beispielsweise
beim Budgetverbrauch. Wurde bislang zu
wenig Geld aus der Projektkasse abgeru-
fen, kann dies auf Projektverzug hindeu-
ten. Auch am Verhalten ihrer Mitarbeiter
erkennen Projektmanager, dass ihr Vor-
haben mdglicherweise aus dem Zeitplan
fallt.
Verspaten sich Mitarbeiter mehrmals bei
Projektsitzungen oder sind sie schlecht
vorbereitet, so sollten Projektmanager
den Ursachen unbedingt mit Nachdruck
und ,zeitnah“ auf den Grund gehen.
Ahnlich nachhaken sollten sie, wenn Mit-
arbeiter die Erledigung ihrer Aufgabe aus-
weichend fiir ,libermorgen“ annoncieren.
Die Frage ,,Was genau fehlt noch bis zur
Fertigstellung?“ bringt da ganz schnell
Licht ins Triibe.

Dagmar Borsch @
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