
Polyscope 18/20

1 4 FAEL-CORNER

Lässt s ich Projektmanagement standardis ieren?

Sich in 133 Kompetenzindikatoren,
gruppiert in 28 Kompetenzen, beweisen!
Seit Jahrzehnten gibt es verschiedenste Bemühungen, das Managen von Projekten – analog der Fertigungs-
industrie – zu standardisieren, um so den Projekterfolg zuverlässig vorhersehbar zu machen. Sind die heute
zur Verfügung stehenden Methoden und Techniken dafür hilfreich?

» Christoph Bommer

Projekte haben für Firmen eine grosse Bedeu-
tung – egal ob für interne Projekte oder ex-
terne Kundenaufträge. Schliesslich geht es um
Geschäftserfolg, Wettbewerbsfähigkeit und
Kundenvertrauen. Entsprechend dieser Wich-
tigkeit will man die Projekte in guten Händen
wissen. Dabei kommt dem Projektleiter eine
zentrale Rolle zu. Damit er für diese Aufgabe
gut gerüstet ist beziehungsweise seine Kennt-
nisse und Erfahrungen nachweisen kann, gibt
es seit geraumer Zeit geeignete Ausbildungen
und Zertifikate. Die prominentesten Vertreter
sind IPMA und PMI [1][2]. Die Abschlüsse bei-
der Programme haben in den letzten Jahren,
mit dem wachsenden Bewusstsein der Wich-
tigkeit von Projekten, deutlich zugenommen.

Zusätzlich wird der Projektleiter durch ei-
nes von zahlreichen Vorgehensmodellen, je
nach Branche und Zeitgeist, unterstützt. So
finden in öffentlichen Ausschreibungen häu-
fig HERMES [3] oder PRINCE2 Anwendung. In
anderen Bereichen sind agile Methoden wie
Scrum, oder in der skalierten Variante SAFe,
sehr angesagt. Ziel dieser Bemühungen ist es,
die Vorhaben erfolgreich ans Ziel zu führen.

Projekterfolg in Gefahr
Allerdings zeigen prominente Beispiele wie
der Flughafen Berlin, die Hamburger Elb-
philharmonie oder der Bahnhof Stuttgart 21,
dass dies nach wie vor nicht immer so ist. Na-
türlich müssen es nicht immer solch grosse
Projekte sein, aus dem eigenen Umfeld finden
sich aber bestimmt eigene Beispiele. Dass der
subjektive Eindruck nicht täuscht, zeigt auch
der CHAOS-Report der Standish Group [4].
Dieser beschäftigt sich mit den Erfolgs- und
Misserfolgsfaktoren bei IT-Projekten und hält
seit 1994 deren Erfolgsquote fest. So liegen
nach diesem Report die Chancen, ein IT-Pro-
jekt erfolgreich abzuwickeln, bei niedrigen
30 Prozent. Bei den anderen 70 Prozent der
Projekte kam es zu Kosten- und/oder Zeitüber-
schreitungen, es wurde nicht der geplante
Funktionsumfang erreicht oder sie wurden
sogar abgebrochen.

Wie kann das sein?! Nach all den Bemühun-
gen in der Projektleiterausbildung und den
unterstützenden Frameworks!

Stimmt die Basis?
Dazu sei ein Blick auf die Definition des Projek-
tes gemäs IPMA geworfen: «Ein zeit- und kos-
tenbeschränktes Vorhaben zur Realisierung ei-
ner Menge definierter Ergebnisse entsprechend
vereinbarter Qualitätsstandards und Anforde-
rungen.» Ein Projekt ist also zeitlich limitiert
und grenzt sich von der Linienorganisation ab,
indem es einmalig und etwas Besonderes ist,
dementsprechend weniger voraussehbar und
deshalb ein höheres Risikopotenzial hat. Kann
dafür ein Standardvorgehen passen?

Schauen wir des Weiteren auf die vielfäl-
tigen Aufgaben eines Projektleiters, erken-
nen wir, dass er ein wahres Multitalent sein
muss. Er soll planen, organisieren, motivie-
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ren, verhandeln und vieles mehr. Dass dieser
Eindruck nicht täuscht, zeigt sich auch an der
IPMA Zertifizierung, denn gemäss dieser muss
er sich aktuell in 133 Kompetenzindikatoren,
gruppiert in 28 Kompetenzen, beweisen!

Zuviel des Guten?
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage,
ob der Projektleiter wirklich die Essenz seines
Projektes erkannt hat, oder ob er aufgrund der
(zu) vielen Anforderungen häufig dazu neigt,
die Prozessschritte und Checklisten unreflek-
tiert abzuarbeiten. Diese geben dem Projekt-
leiter ein gutes Gefühl, alles richtig gemacht
zu haben, doch hat er damit die wesentlichen
Aspekte von seinem Projekt erkannt?

Standardisierte Vorgehensmodelle und
umfangreiche Anforderungen an den Pro-
jektleiter sind zwar hilfreich, vielleicht so-
gar notwendig, aber nicht ausreichend, weil
Einmaligkeit und Standards sich gegenseitig
ausschliessen.

Es geht nicht ohne Denkprozess
In solchen Situationen hilft es einen Schritt zu-
rückzumachen. Grundsätzlich sind die Projekt-
management-Kompetenzen wie Planung, Risiko-
management etc. bekannt und es gibt je nach
Vorgehensmodell sehr viele Methoden und Tech-
niken dazu. Diese sind teilweise so überfrachtet,
dass der Kern nur noch schwer erkennbar ist.
Darum gilt es, die einzelnen Kompetenzen an-
zuschauen und zu überlegen, was ist eigentlich
die Essenz dieser Tätigkeit? Welche Parameter
sind für das aktuelle Projekt entscheidend und
wie erziele ich tatsächlich Wirkung darin? Die
Erkenntnis daraus ist, dass man dem individuel-
len Charakter des Projektes mehr Rechnung tra-
gen und sich auf die dafür relevanten Themen
fokussieren muss! Salopp gesagt geht es dabei
ums Kapieren statt Kopieren [5]. Es sei am Bei-
spiel der Planung veranschaulicht.

Beispiel Planung
In der Projektmanagement-Literatur werden
verschiedene Projektpläne beschrieben, die für
den Erfolg eines Projektes hilfreich sind. Bei-
spiele solcher Projektpläne sind: Projektstruk-
turplan, Meilensteinplan, Terminplan oder
Gantt-Chart. Welche dieser Pläne soll man nun
erstellen und wie oft soll man sie aktualisie-
ren? Ergibt eine Planung überhaupt Sinn, wenn
man davon ausgeht, dass sich die Anforderun-
gen im Laufe des Projektes ändern können?

Schaut man bei der Planung auf den Kern
der Sache, geht es in erster Linie nicht darum,

einen Plan zu haben, der nach der Erstellung
akribisch abgearbeitet werden kann, sondern
vielmehr um den Lerneffekt, der aus der Tätig-
keit des Planens hervorgeht! Planen hilft, das
Projekt in allen Dimensionen besser zu erfas-
sen und zu verstehen. Hat man die Planung
für sein Projekt auf diese Weise durchgeführt,
erkennt man auch die kritischen Elemente, die
nur für das eigene, einzigartige Projekt Gültig-
keit haben. Die Projektabwicklung selbst erfolgt
dann häufig auf Basis von Intuition, basierend
auf dem Wissen aus der Planung.

Natürlich hat auch der Plan an sich seinen
Nutzen, zum Beispiel zum Erkennen von Aus-
wirkungen bei Projektstörungen, als Basis für
die (Projekt-)Kommunikation oder zur Plausi-
bilisierung des Projekterfolgs. Besonders den
ersten Punkt gilt es herausstreichen, denn nur
wer einen Plan hat, kann auf dessen Basis die
Auswirkungen einschätzen, welche durch Ver-
änderungen verursacht werden. Hat man kei-
nen Plan, sind die Zusammenhänge und deren
Auswirkungen schlecht bis gar nicht erkennbar.

Ein Plan hilft also, zeitgerecht die richtigen
Entscheidungen zu treffen und deren Auswir-
kungen zu erkennen. Der grösste Mehrwert
einer Planung ist der, mit seiner Erstellung
verbundene Denkprozess oder wie der frü-
here US-Präsident Dwight Eisenhower gesagt
hat: «Der Plan ist nichts, die Planung ist alles!»

Fazit
Mit den Projektleiterausbildungen und den
vielfältigen Vorgehensmodellen hat man in
den vergangenen Jahrzehnten viel erreicht –
inzwischen fast zu viel. Die umfangreichen
Aufgaben eines Projektleiters, sowie die zum
Teil überfrachtenden Vorgehensmodelle über-
fordern zunehmend die Projektleiter, anstatt
sie zu unterstützen. Es besteht die Gefahr vom
reinen Abarbeiten von Checklisten, was para-
doxerweise den Projekterfolg gefährden kann.

Wichtig wäre daher ab und an einen
Schritt zurück zu machen, sich auf den einzig-
artigen Charakter seines Projektes einzulassen
und sich auf die Essenz der jeweiligen Projekt-
management-Kompetenz zu besinnen – ganz
nach dem Motto: «Weniger ist mehr.» «

[1] www.ipma.world
[2] www.pmi.org
[3] www.hermes.admin.ch
[4] de.wikipedia.org/wiki/Chaos-Studie
[5] Brönimann D., Bommer Ch.: Projektmanage-
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In der Software-Entwicklung kennt man viele
Projektmanagement-Methoden und -Standards
(etwa IPMA, PMI, Scrum, PRINCE2, SAFe). Die
meisten davon sind sehr umfangreich und

weisen dem Projektleiter eine Vielzahl von
Aufgaben zu. In der Praxis kann man dadurch
leicht den Überblick verlieren! Sind alle Aspekte
in gleichem Masse relevant? Wenn nicht, was
ist wichtig und was kann allenfalls weglassen
werden? Keine der vorhandenen Methoden
nimmt dem Projektleiter diese Denkarbeit ab,
denn es genügt nicht, die einzelnen Aspekte
fleissig, aber unreflektiert abzuarbeiten.
Dieses Buch soll dem Leser dabei behilflich
sein, die wesentlichen Aspekte des Projektma-
nagements zu erkennen. Dabei wird auf die
einzelnen Kernaufgaben des Projektleiters ein-
gegangen und aufgezeigt, was der eigentliche
Sinn der jeweiligen Aufgabe ist.
Da effektives Projektmanagement sowohl aus
Handwerk als auch aus Softfaktoren besteht,
werden beide Themenbereiche gleichermassen
behandelt. Schenkt man diesen Essenzen die
notwendige Aufmerksamkeit, lässt sich das
Projekt viel gezielter und effektiver steuern.
Das verleiht dem Projekt zusätzlich Struktur,
Klarheit und Ruhe – egal ob traditionell oder
agil geführt.
Das Buch behandelt folgende Themenbereiche
eines Projektes:
■ Vorbereitung und Start
■ Realisierung und Abschluss
■ Rollen und Beziehungen
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