Kapitel 1

Das Ende des Projekt-

managements

rojekte haben ein merkwiirdiges Doppelgesicht: Sie gelten als modern,
P flexibel, schnell. Wer zum Projektleiter ernannt wird, darf sich geadelt

fithlen. Wenn es gut liuft, steigt er sogar schneller auf als die Kollegen
in der Linie. ,Du bist Projektleiter geworden? Gliickwunsch!®, heif3t es.

Im Nachsatz dann: ,Und gute Nerven!“ Denn Projektleiter gelten vielen
als bemitleidenswerte Kollegen, denen ,von oben® eine zusitzliche Aufgabe
aufgedriickt wurde, weil sie sich nicht schnell genug weggeduckt haben. Und
die nun, neben ihrem ohnehin fordernden Job, nur noch mehr rennen miis-
sen — getrieben von viel zu knappen Terminen, eingeengt durch absurde Bud-
getvorstellungen, immer in Richtung eines tollkithn gesetzten Ziels, das viel
zu oft gar nicht erreichbar ist.

Fakt ist: Unternechmen starten immer mehr Projekte parallel zu ihren
klassischen Organisationsstrukturen, weil Aufgaben hier flexibler organisiert
und schneller erledigt werden kénnen — theoretisch zumindest.

Im Jahr 2012 ergab eine Umfrage des Hamburger Trendbiiros (www.
trendbuero.de) und des in Wiesbaden ansissigen Verbands Biiro-, Sitz- und
Objektmébel (bso, www.buero-forum.de) unter rund 600 Unternehmen,
dass mehr als zwei Drittel von ihnen Routinetitigkeiten zunehmend durch
tibergreifende Projektarbeit ersetzen.

In einer bso-Umfrage unter 438 Unternechmen schitzten rund acht Pro-
zent der Befragten den Anteil der Projektarbeit auf mehr als 75 Prozent der
gesamten Arbeitszeit, rund ein Viertel der Unternehmen investierte 50 bis 74
Prozent der Arbeitszeit in Projekte, wihrend beim grofSten Teil der befragten
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Unternechmen (rund 45 Prozent) der Anteil der Projektarbeit zwischen 30
und 49 Prozent schwankte.

Insgesamt ergibt sich folgendes Bild: 35 Prozent aller in Biiros geleisteten
Stunden entfallen auf die Arbeit an Projekten.

Wie viel Prozent der gesamten Biiroarbeit | Biiro-
arbeitszeit entfallen auf Projektarbeit
und wie viel Prozent auf Routinetitigkeiten?
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BURO-MITARBEITER

MEHR ALS 200

BURD-MITARBEITER

B Projektarbeit Routinearbeit Sonstiges

N gesamt = 438 Biro-Mitarbeiter

Quelle: Trendbiiro/bso: New Work Order 2012

Die Hilfte der Unternehmen stellt dazu immer wieder neue Teams aus inter-
nen Mitarbeitern verschiedener Abteilungen zusammen, die gezielt durch ex-
terne Berater verstirkt werden, durch Freiberufler, Zulieferer, externe Fach-
krifte und Zeitarbeiter.

Einige streben sogar zu einer Organisationsform, die nur noch aus einem
sehr kleinen Kern besteht und um den herum zahllose Projekte flexibel ange-
dockt und wieder abgestoflen werden kénnen.

Beispiel IBM: Im Februar 2012 berichteten das Handelsblatt und nach-
folgend der Spiegel, dass der Konzern kiinftig nur noch von einer kleinen
Kernbelegschaft gefiihrt werden solle. Spezialisten und Fachkrifte hinge-
gen wolle IBM iiber eine eigene Internetplattform anwerben, auf der sich
durch das Unternehmen selbst zertifizierte, freie Mitarbeiter aus der ganzen
Welt prisentieren sollten. Wenn diese jeweils nur fiir die Dauer der Projek-
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te beschiftigt wiirden, konnte dies dem Konzern ,gewaltige Einsparungen
bringen und die Effizienz erheblich steigern®. Rund 8.000 der 20.000 in
Deutschland beschiftigten IBMler, so die Spekulationen, wiirden ihren Job
verlieren.

Dem allgemeinen Aufschrei folgten offenbar zunichst keine konkreten
Schritte. Doch die Richtung, die IBM eingeschlagen hat, zeigte sich klar:
Der Konzern will sich von einem vertikal integrierten Koloss, der von der
Forschung bis zur Fertigung alles selbst macht, in eine fluide (bezeichnender-
weise hieff das Auslagerungsprogramm intern Liquid), horizontal vernetzte
Company verwandeln, die punkrtuell externe Ressourcen akquiriert. Exakt
so viele, wie fur ein Projekt notwendig sind, und auch exakt so lang, wie ein
Projekt dauert. Aus unternehmerischer Sicht ist das theoretisch ein absolut lo-
gischer Schritt. (Aus Sicht der Gewerkschaften eine Katastrophe, aber darum
soll es an dieser Stelle nicht gehen.)

»Projektarbeit ist die Arbeitsform der neuen Arbeitskultur®, schreiben
dann auch die Autoren der Studie New Work Order. ,Sie lehrt Eigeniniti-
ative und Selbstverantwortung. Anhand der Deadline und Budgetplanung
werden Teams kiinftig selbst iiber Ressourcen, Fachkrifte, Honorare und Ur-
laubstage entscheiden und damit im offenen Wettbewerb mit anderen Teams
stehen.!

Kommt die schone, neue Projektwelt? Wahrscheinlich nicht. Denn prak-
tisch ist die Welt der Projektarbeit heute weit entfernt von den vielfach for-
mulierten Heilsversprechen. Projektmanager sind vielleicht in der Lage, wun-
derbare Pline zu entwerfen. Weil sie mit ihren oft unterkomplexen Plinen
aber in einer komplexen Welt voller Paradoxien und Dilemmata hantieren,
erweisen sich diese oft als wenig niitzlich — wenn nicht sogar als Ursache neu-
er Probleme. Stehen wir vor dem Ende des Projektmanagments?

Was ist ein Projekt?

Alles ist heute Projekt: Der Neubau einer Lagerhalle, der Abbau von 8.000
Mitarbeitern, ein Forschungsprojekt an der Universitit genauso wie die Un-
terrichtsreihe zum Thema Eichhornchen und das gemeinsame Backen eines
Blechkuchens. Der Begriff wird inflationir verwendet, um zum Teil belang-
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lose oder ldstige Aufgaben mit Bedeutung aufzuladen. Und doch gibt es of-
fizielle Definitionen:

»Ein Projekt ist ein einmaliges, innovatives, komplexes Vorhaben mit ausge-
wiesenen Zielen, einem begrenzten Budget, einem definierten Anfang und
einem klaren Endtermin.”

(Duden: Projektmanagement, 2011)

Der Begriff Projekt kommt tatsichlich aus der Wirtschaft, und er ist schon sehr
alt. Frithe Schriften zum Thema stammen zum Beispiel aus dem Jahr 1697,
als Daniel Defoe, Autor des Abenteuerbuchs Robinson Crusoe, sein Essay upon
Projects verdffentlichte. Darin beschreibt er den Projektemacher ,,als Inbegriff
des Abenteuerkapitalisten — und entsprechend als moralisch hochst zweifel-
hafte Gestalt“.? Fiir Defoe ist ein Projekt ,ein grof$artiges Unternehmen, das
zu breit angelegt ist, als daf§ etwas aus ihm werden kénnte®? Wenn wir heute
ratlos vor unseren vielen, scheiternden Projekten stehen, ist diese frithe Ein-
schitzung verbliiffend aktuell.

Aber nicht alle Autoren hatten eine so negative Sicht auf Projekte. Jo-
hann Heinrich Gottlob von Justi, Unternehmer und ,Polizeywissenschaft-
ler®, formulierte im Jahr 1761: ,,Meines Erachtens versteht man unter einem
Project einen ausfiihrlichen Entwurf eines gewissen Unternehmens, wodurch
unsere eigene oder anderer Menschen zeitliche Gliickseligkeit befordert wer-
den soll.“* Schon hier haben wir das Spannungsfeld zwischen theoretischem
Plan (Entwurf) und Realitit, und auflerdem die Hoffnung auf Erfolg (sogar:
Gliickseligkeit).

Im 20. Jahrhundert erlebten die Projekte und mit ihnen das Projektma-
nagement eine Renaissance als Hilfskonstruktion, um so gigantische Auf-
gaben wie den ersten Flug zum Mond zu verwirklichen. Das Projektmanage-
ment entwickelte sich dann ,zum anerkannten ,Kénigsweg' bei der Bewilti-
gung neuartiger, komplexer Aufgaben® — allerdings, so die Projektexperten
Wolfgang Kétter und Jérg Langmuss in ihrem kritischen Aufsatz Abschied
vom ,, Alles ist moglich” (OrganisationsEntwicklung 2/2004), vor dem Hinter-
grund stabiler, arbeitsteilig und hierarchisch strukturierter und auf Effizienz
ausgerichteter Organisationsformen. Projekte konnten in diesem Setting ge-
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nau das, was die Linie nicht konnte: Schnell und flexibel schwierige Aufga-
ben bewiltigen.®

Seit sich jedoch die stabilen Hintergrund-Strukturen durch permanente
Zergliederung und Fusionierung, Dezentralisierung und Re-Zentralisierung,
Outsourcing und Virtualisierung, Globalisierung und Prozessoptimierung
selbst zu einem Dauerprojekt entwickelt haben, haben Projekte vielerorts ihre
Eigenschaft als ,schnelles Beiboot® verloren. Und sind, nicht zuletzt unter
dem Einfluss starrer Projektmanagement-Tools, selbst ,zu dem geworden,
was einmal die Hierarchie fiir Projekte war: Biirokratisches Hindernis und
demotivierender Formalismus®, schreibt der Wiener Projektmanagement-
Experte Martin Gossler (ebenfalls in OrganisationsEntwicklung 2/2004).°

Wie viele Projekte scheitern

So ist es zu folgender Situation gekommen: Unternehmen organisieren sich
heute zunehmend projektférmig, um schneller und flexibler agieren zu kon-
nen. Gleichzeitig kann das Projektmanagement heute genau diese Vorteile
nicht mehr generieren. Projekte haben sich von einer Losung selbst zu einem
Problem entwickelt. Viele diimpeln vor sich hin, viele werden abgebrochen,
viele scheitern. Oft an nur einer Ecke des ,magischen Dreiecks“ mit den Eck-
punkten Kosten, Zeit und Qualitit. Manchmal aber auch an allen Ecken
zugleich.

16T | TIME

KOSTEN | COST QUALITAT | QUALITY
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PROJEKTMANAGEMENT BEWEGT SICH ZWISCHEN DREI
STEUERGROSSEN

=» Zeit: Projektdauer und Termine
=» Kosten: z.B. Personal, Material, Raume
=» Qualitat: Inhalt und Umfang der angestrebten Ergebnisse

Eine Anderung an einer Steuergro®e fuhrt automatisch zu Anderungen an einer
oder an beiden anderen Grofen. Dazu drei Beispiele:

Wird der Termin enger gesetzt, mussen Uberstunden geleistet oder zusatz-
liches Personal eingesetzt werden, was die Kosten erhoht.

Um steigende Kosten zu deckeln, wird weniger Zeit investiert, dadurch sinkt die
Qualitat des Ergebnisses.

Kommt es zu Qualitatsproblemen, werden zusatzliche Spezialisten eingekauft
und der Termin verschoben.

00 0000000000000 00000000000000000000000000000000000000 o

Heute wird die Sinnhaftigkeit dieser Ecken hiufig in Frage gestellt (,Warum
ein festes Ziel festlegen, wo sich die Rahmenbedingungen doch stiindlich
dndern?“), doch nehmen wir sie zunichst einmal ernst.

Forscher der Universitit Oxford und des Beratungshauses McKinsey
wollten genauer wissen, wie viele Projekte an die Wand gefahren werden. Sie
werteten zwei Jahre lang etwa 1.500 Projekte mit einem durchschnittlichen
Volumen von 170 Millionen US-Dollar aus.

Das Ergebnis: In mehr als drei Viertel aller Projekte wird der Kostenplan
im Durchschnitt um 27 Prozent tibertreten. Zeitliche Verzégerungen belau-
fen sich im Mittel um 55 Prozent. Jedes sechste Projekt sprengte das vorge-
gebene Budget allerdings um 200 Prozent. Den gesetzten Zeitrahmen lieflen
diese Projekte dann ebenfalls hinter sich: Im Mittel iiberzogen die Projekte,
die den Kostenrahmen bereits tibersprungen hatten, dann auch den Zeitrah-
men um 70 Prozent.

IT-Projekte geraten zwei bis dreimal so oft auler Kontrolle wie ambitio-
nierte Bauvorhaben, so ein weiteres Ergebnis der Forscher. Und: Interessan-
terweise sind standardisierte Risikomanagement-Programme selbst riskant:
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Die Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns liegt tatsichlich 20mal hoher als von
derartigen Programmen errechnet.

Wie viele Projekte in anderen Branchen in welchem Grad die Vorgaben
des magischen Dreiecks nicht einhalten kdnnen, ist im Detail nicht bekannt.
Projektmanagement-Experten wie Stefan Grosser, Professor fiir Strategisches
Management an der Fachhochschule Bern, konstatieren jedoch: ,Die Miss-
erfolgsquote von Projekten bleibt auf hohem Niveau.“” Weil die Bedeutung
von Projekten tendenziell steige, sei dies ein Problem mit enormer Tragweite.

Doch warum scheitern so viele Projekte? Und was hat das mit ihrem Ma-
nagement zu tun?

00 0000000000000 00000000000000000000000000000000000000 o

DAS CHAOS UNTER DER LUPE

Die CHAOS-Studie der Standish Group misst seit 1994 die Erfolgs- und Miss-
erfolgsfaktoren in IT-Projekten. Bisher wurden tber 40.000 Einzelprojekte un-
tersucht. Die Projekte wurden in drei Gruppen aufgeteilt:

Typ 1. Das Projekt wurde erfolgreich abgeschlossen. Also rechtzeitig, ohne
Kostenuberschreitung und mit demurspringlich geforderten Funktionsumfang.
Typ 2: Das Projekt wurde teilweise erfolgreich abgeschlossen. Es kam also zu
einem Abschluss, der gesetzte Kosten- und Zeitrahnmen wurde aber nicht ein-
gehalten oder es wurde nicht der geplante Funktionsumfang erreicht.

Typ 3: Das Projekt konnte nicht erfolgreich abgeschlossen werden. Es kam zu
einem Abbruch.

Fur diese drei Typen ergab sich fur 1994 eine Verteilung von rund

=» Typ1:16 Prozent

=» Typ 2: 53 Prozent

=» Typ 3: 31Prozent

In der Tendenz hat sich die Verteilung bis 2011 umgedreht. Etwa die Halfte der
Projekte werden erfolgreich abgeschlossen (Typ 2), dafur ist die Zahl der Ab-
briche um die Halfte gesunken (Typ 3) und die Zahl der Projekte, bei denen sich
der Kosten- oder Zeitrahmen oder der Funktionsumfang verandert hat (um es
einmal neutral auszudrucken), hat sich verdoppelt. Wir finden eine Verteilung
von rund
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=» Typ1: 34 Prozent
=» Typ 2: 51 Prozent
=>» Typ 3:15 Prozent

Zehn Griinde, warum Projekte scheitern

Jedes Projekt ist anders. Deshalb gibt es auch unzihlige Griinde, warum ein
Projekt scheitert oder sich — um es positiv auszudriicken — anders entwickelt
als zunichst gedacht. Trotz der Mannigfaltigkeit der verschiedenen Projekte
konnen wir aber auf den verschiedenen Ebenen zehn ganz typische Heraus-
forderungen dingfest machen, die immer wieder auftreten. Und zwar auf

=¥» der Ebene der Unternehmensstrukturen (siche unten Punkt 1 und 2)

=» in den Projektstrukeuren selbst (Punkte 3 bis 7)

=» auf der Ebene der Fithrung (Punkte 8 und 9)

=» und auf der Seite der Kunden (Punkt 10).

Die Liste ist keineswegs vollstindig. Sicherlich fallen Thnen noch weitere
Punkte ein, zum Beispiel der vielen Projektmanagern eigene Berufsoptimis-
mus, der eine gewisse Blindheit fiir seltene und doch existenziell gefihrliche
Risiken mit sich bringt (Stichwort ,Schwarzer Schwan®) — an dieser Stelle
geht es jedoch um einen groben Uberblick mit zehn Punkten.

1. Vom Knirschen der Strukturen

Viele Projekte sind von vornherein zum Scheitern verurteilt, weil sie das gar
nicht kénnen, was von ihnen erwartet wird: ,(...) durch rationale Planung
(...) die Unsicherheitszonen, die am Rande einer sich rational gebenden Hie-
rarchie auftauchen, zu absorbieren®.® Ich mochte ergidnzen: Auch die iiberall
herrschende Unklarheit kénnen sie nicht aufsaugen.

So wird ein Projekt zur Qualititssicherung zum Beispiel quer zu den alten
Linienstrukturen ,aufgehingt” und mit Mitarbeitern und Fithrungskriften
aus vielen verschiedenen Abteilungen bestiickt. Dabei bleibt aber unklar,
welche Prioritit die Projektarbeit im Vergleich zur Linienarbeit einnehmen
soll. Niemand weif3, wer wen mit welchen Konsequenzen fiihre, wer welche
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Budget-Entscheidungen trifft, wer wie viel Zeit investieren muss oder darf
und wie schnell welche Ziele erreicht werden sollen.

Kein Wunder, dass solche Projekte aus der Linie torpediert werden. Sie
werden als Storer erlebt. Kein Wunder auch, dass solche Projekte nicht schnel-
ler zu Ergebnissen kommen als die alte Linienorganisation. Ein Sportwagen
kann seine PS auf einer alten Pflasterstrafle auch nicht ausfahren.

Besonders schwierig ist es fiir Projektmanager, wenn das zu fithrende Pro-
jekt nicht nur mit alten Strukturen kollidiert, sondern wenn die alten Struk-
turen in der Projektlaufzeit selbst unter hohem Knirschgerdusch umgebaut
werden — was heute der Normalfall ist. Manager und Mitarbeiter fokussieren
dann tendenziell auf ihr eigenes Uberleben in der Organisation und verlieren
das Projekt aus dem Blick.

Das Problem geht sogar noch tiber den Punkt hinaus, dass Linienstruk-
turen und Projektstrukturen in Konkurrenz zueinander geraten. Laut Frank
Schifer, Autor und Berater aus Stuttgart, haben die alten Linienstrukturen
selbst ihr Verfallsdatum schon lingst tiberschritten, weil ,aus trivial organi-
sierten Industriebetrieben komplexe soziale Hochleistungssysteme™ geworden
sind, die nach anderen Fiihrungsformen verlangen.

Der Bezugspunkt der Organisation sei nicht mehr die heldenhafte Fiih-
rungskraft, sondern das vernetzte System an sich. Deshalb miisse sich die
Fithrungskraft auch nicht mehr auf sich selbst, ihre eigenen Ideen, ihre Fiih-
rungshandlungen konzentrieren, sondern auf ,das Zusammenspiel der Din-
ge, Strukturen, Prozesse und Menschen®’

Ich vermute, dass eine solche Diagnose bei den jungen Vertretern der Ge-
neration Y Freude auslost, bei den ,alten Hasen® jedoch Zerknirschung,.

2. Kampf um Machterhalt

Fach- und Fithrungskrifte, die an den Schaltstellen der alten Linienstruktu-
ren sitzen (so diese iiberhaupt noch bestehen), haben zumeist kein Interesse
daran, den Ast abzusigen, auf dem sie sitzen. Sie schiitzen die alten Muster
der Organisation, so gut es eben geht:

1. Sie hiillen ihren Arbeitsbereich in Nebel. Sie geben keine korrekten
Angaben dariiber frei, wie viele Ressourcen sie einem Projekt zur Verfiigung
stellen konnten. Genauso verschleiern sie aber auch ungiinstige Arbeitsab-
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liufe, iiber- oder unterdimensionierte Technologien, mangelnde Qualifikati-
onen der Mitarbeiter. Nicht zuletzt, weil die Mitarbeiter der einzelnen Fiih-
rungskrifte nicht transparent arbeiten, um wiederum ihren eigenen Sessel zu
retten. ,Richtig praktiziert bringt Projektmanagement eine ungeheure Trans-
parenz ins Unternehmen, indem es lange verschwiegene strukturelle Defizite
ans Tageslicht holt®, bringt es Klaus Tumuscheit in seinem Buch Uberleben
im Projekt auf den Punke."

2. Sie betrachten Projekte als Sonderfille. Laut einer Studie der
Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM, , Misserfolgsfakto-
ren in der Projektarbeit”) scheitern Projekte in der IT-Branche und in der
Beratungs-Branche besonders hiufig deshalb, weil ,die Rollen und Schnitt-
stellen zwischen Stammorganisation und den projektgebundenen Teilen der
Organisation nicht klar definiert® wurden. Und weil ,,das Top-Management
das Projekeportfoliocontrolling nicht zur Steuerung der gesamten Unterneh-
mensentwicklung® nutzt. Das heifSt: Solange es unklar bleibt, ob das Projekt
nun bedeutender ist als die Linie oder nicht, muss die Linie nichts befiirch-
ten. Und solange mit Projekten keine Unternehmenspolitik gemacht wird,
muss die Linie ebenfalls nichts befiirchten.

Wichtig: Diese Dynamik entwickelt sich nicht, weil einzelne Manager
egoistisch oder gar niedertrichtig wiren. Es handelt sich vielmehr um eine
Systemdynamik, die deshalb kontraproduktiv wirkt, weil Projekt und Orga-
nisation unterschiedlichen Logiken und Mustern folgen. Projekte zeichnen
sich typischerweise durch direkte Kommunikation und informelle Formen
der Zusammenarbeit aus, hierarchische Organisation dagegen durch indi-
rekte Kommunikation und formelle Formen der Zusammenarbeit. Wenn
Projektmanagement einer Hierarchie ,angehingt® wird, entstechen zwangs-
ldufig anstrengende Widerspriiche und Spannungsfelder. Und die typische
Reaktion, diese Spannungsfelder zu ignorieren oder abzuschalten, um (ver-
meintlich) Energie zu sparen.

3. Uberfordert durch Komplexitat

Dass Projekte an ,,Komplexitit aufgrund zu hoher interner/externer Ande-
rungsdynamik im Projekt® scheitern, kommt laut GPM-Studie vor allem in
der Automobilindustrie vor. Doch was heifSt das?

24



