Prozesse und Organisation ‘

Warum IT-Projekte scheitern — und wie man es besser macht

Programmiertes Schlamassel

Projektarbe_it in der IT hat nicht unbe-

dingt den besten Ruf. Seit Jahren fallen

die Ergebnisse diirftig aus. Kein Grund,

den Kopf in den Sand zu stecken.

| HEINRICH BAUER ist aus einem
besonderen Holz geschnitzt. Der
Projektleiter eines Hamburger Au-
tomobilzulieferers halt sein Team
auf Kurs, obwohl er fortwihrend
unter Beschuss genommen wird.
Kein Tag vergeht, ohne dass Son-
derwiinsche auf den Tisch kom-
men oder am Erfolg des Software-
entwicklungsprojektes gezweifelt
wird, das ohnehin in ein enges Zeit-
und Budgetkorsett gezwingt ist.
Doch Bauer lasst sich nichts an-
merken. Er weifl: Projekre leiten ist
nichts fiir Hasenfiiffe. Wahr ist auch: !
Kaum jemand wird schneller abge-
schossen als ein Projektmanager.
Die an Tempo rasant zunch-
mende Verinderung in der Wirt-
schaftswelt hat erhebliche Auswir-
kungen auf die Betriebe. Unter
dem Druck, marktfihige Produkre
schneller als die Konkurrenz zu
entwickeln, delegieren Firmen ih-
re kniffligsten Aufgaben an Teams,
die vortibergehend aus unter-
schiedlichsten Quellen zusam-
mengestellt  wer-
[i den. Doch Projekt-
| arbeit ist mit einem
groflen Makel ver-
kniipft: Viel zu vie-
= Welche unterstitzenden le Projekte schei-
Werkzeuge es gibt tern. Noch schlim-

* Was einen guten Projekt- mer: Scheinbar will

leiter auszeichnet man nicht aus Ee
_ fahrung lernen.

Kompakt
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Studien zufolge werden lediglich
30 Prozent aller Projekte erfolg-
reich beendet. In Deutschland ist
die Bilanz besonders diirftig. Man-
fred Groger, Wirtschaftsprofessor
an der Fachhochschule Miinchen,
spricht vom ,,Abenteuer Wertver-
nichtung®. Neun von zehn Pro-
jekten, kalkuliert der Experte,
wiirden Werte zerstoren, statt sie
zu schaffen oder gar zu steigern.
Besonders in der I'T steht Projekt-
arbeit auf tonernen Fiflen. Jedes
dritte Projekt wird abgebrochen,
jedes zweite strapaziert das Bud-
get, und 90 Prozent dauern linger
als geplant, ermittelte das Wirt-
schaftsmagazin ; The Economist®.

Viele halbe Wahrheiten

Dabei sind die Bedingungen auf
den ersten Blick gar nicht so
schlecht. In der Branche, die in den
vergangenen Jahren von Fusionen,
Firmeniibernahmen und Arbeits-
platzabbau gekennzeichnet war,
zihlten IT-Projektmitarbeiter zu
den Werttreibern, sagt Erich Lat-
niak vom Institut Arbeit und Qua-
lifikation (TAQ) in Gelsenkirchen.
,Sie haben die Erfahrung beim
Kunden und die technische Kom-
petenz.”

Doch das ist nur die halbe
Wahrheit. Denn die meist hoch
motivierten Fachkrifte werden bis-
weilen gnadenlos verheizt, wie
Latniak in einer Untersuchung
{iber die Belastung von I'T-Projekt-
mitarbeitern herausgefunden hat.
Aus Sicht des Sozialwissenschaft-
lers gibt es dafiir triftige Griinde.
Weil oft zahlreiche Projekte paral-
lel gesteuert werden miissen, sind
IT-Mitarbeiter nicht selten mehr-
fach eingebunden. Die Crux: Weil
sie mit sehr viel Spafl an die Arbeit
gehen, erkennen sie mitunter erst
spit, dass sie sich selbst tiberfor-
dern. Ein weiterer Knackpunkt ist
die weit verbreitete, aber nicht kri-
tisch hinterfragte Devise, der Kun-
de habe immer recht. Latniak:
LArbeitsschritte werden gedndert
und Ziele neu justiert — bei unver-
inderter Deadline.”

Muss- und Kann-Ziele setzen

Wie es scheint, ist das Schlamassel
programmiert. Auch die Hambur-
ger Informatikerin Sabine Niodusch
ist manchmal schier fassungslos,
wenn sie beobachtet, wie IT-Pro-
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jekte in den Betrieben aus dem Ru-
der laufen. Hier kriegt ein Projekt-
leiter plétzlich die Order, mal eben
CRM einzufithren. Dort mischt
sich permanent der Boss ein, weil
er sich auf die Fahnen geschrieben
hat, seinen Betrieb mit I'T auf Vor-
dermann zu bringen. Ein Trauer-
spiel, unter welchen Vorzeichen
manches Projekt gestartet wird.
Vielfach handelt es sich um hoch-
risikobehaftete Projekte, die man
laut Niodusch ,,mal eben stemmen®
sollte. Andere Betriebe, um dic es
wirtschaftlich nicht mehr gut be-
stellt ist, versuchen mit Projekten
zu retten, was nicht mehr zu retten
ist. ,Kein Wunder, dass solche In-
itiativen im Sande verlaufen.®
Externe Berater wie Niodusch
werden nicht selten erst dann ins
Boot geholt, wenn es bereits be-
drohlich in Schieflage geraten ist.
Das kann auch Petra Krimer be-
stitigen. Die Pidagogin mit IT-
Zusatzqualifikation hat viele Jah-

Hoch motivierte
Fachleute werden oft
gnadenlos verheizt.

re in Projekten mitgearbeitet, so-
wohl als Teammitglied als auch als
Projektleiterin. Deshalb kennt sie
die typischen Fehler, die schon im
Planungsstadium ihre unrithmli-
che Wirkung entfalten, aus dem
Effeff. Etwa dass Projekte zur ,.ei-
erlegenden Wollmilchsau® ausu-
fern, weil zuvor nicht klar zwi-
schen Muss- und Kann-Zielen un-
terschieden wird.

Ebenso unheilvoll sei die ,Blau-
dugigkeitsfalle®. Laut Krdmer un-
terliuft vielen Unternehmen der
Fehler, ,zu optimistisch an ein
Projekt heranzugehen und dass
Zeitplanung wie Kostenschitzung
vollig unrealistischen Erwartun-
gen folgen®. An Hiirden besteht
anscheinend kein Mangel. Beispiel
»Vertrédelungshiirde: Entschei-
dungen werden nicht getroffen,
weil die Entscheidungsabliufe
nicht definiert und fiir Notfille
kein Vertreter nominiert wurde.

Eine weitere Klippe, die Firmen
beim I'T-Projekt-Management nicht
erfolgreich umschiffen, sind die ge-
nutzten Werkzeuge. >

Fur hochste Flexibilitat
mussen sich andere
ERP-Systeme ganz schon

verbiegen.

Unseres nicht:

canias can.

Maximale Flexibilitat ist eine Frage des optimalen ERP-Systems
Der hochfunktionale integrierte Software-Standard canias =t
bietet Ihnen eine einzigartig offene, objektorientierie System-
architektur. Canias lauft plattformunabhéngig in Datenoank
Betriebssystem und Anwenderoberfldche und Iasst sich extres
schnell, 100% releasesicher, an Ihre spezifischen Anforde
rungen anpassen. Entscheiden Sie sich fiir hochste Flexibilitat

- Offenheit und Skalierbarkes
canias™

mit canias ERP.

Industrial Application
Software GmbH

Tel. +49 (0)721 96416-0
Www.canias.de
vertrieb@iascon.de

las

e mmaEE e —



Prozesse und Organisation

Krimer: ,Entweder vernachlissigt
man die Frage, welche Tools zum
Einsatz kommen sollen, oder man
verspricht sich von Softwarepro-
grammen einfach zu viel.® Der
denkbar schlechteste Weg ist,
Tools erst dann einzusetzen, wenn
Probleme bereits aufgetreten sind.
»Man verlisst sich auf Aussagen
der Hersteller und verzichtet auf
eine Pilotphase. Das kann nur schief
gehen®, berichtet Krimer aus dem
IT-Projekt-Management-Alltag.
Ebenso wie Krimer kennt In-
formatikerin Niodusch, seit iiber
15 Jahren in der IT-Projektland-
schaft unterwegs, die meisten
Werkzeuge ziemlich gut. Sie weifd
genau, was Unternehmen wirklich
hilfc und was nicht. Mittelstindi-

~Manchmal hilft nur
noch: Stecker raus
und alles von vorn.”

Sabine Niodusch

schen Betrieben, die ihr Budget
nicht strapazieren und tiberschau-
bare Projekte steuern wollen,
empfiehlt sie das Allerweltswerk-
zeug Excel. ,Flir diese Firmen ist
MS-Project einfach zu komplex.
Doch man kann auch gut ohne
Software auskommen. Nichts
spricht gegen ein Whiteboard oder
die gute alte Stecktafel.

Kommunikatives Chaos

Fakt ist: An fachlichen und techni-
schen Problemen liegt es kaum,
dass Projekee auf die schiefe Bahn
geraten. ,Die Ticken der Tech-
nik", sagt der auf IT-Vertragsrecht
spezialisierte Anwalt Christoph
Zahrnt, ,konnen als Ursache fiir
gescheiterte IT-Projekte ebenso
vernachlissigt werden wie die
Komplexitit.“ Zahrnt hat Teilneh-
mer seiner Seminare befragt, wes-
halb Projekte schlechter ausfallen
als gewiinscht. Ergebnis: Projekt-
leiter und Teammitglieder stehen
einander mehr im Weg, als dass sie
an einem Strang ziehen.

Dieser Eindruck wird durch
andere Untersuchungen erhirtet.
Wie die Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement (GPM) 2006
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~auch den Eindruck,

in einer grofd angelegten Studie er-
mittelte, stellen vor allem unzurei-
chende Planung, stiimperhafte Fith-
rung und kommunikatives Chaos
den Projekterfolg in Frage. Was
fehlt, ist eine Projektkultur. Stact-
dessen beherrschen Konflikte mit
der Linie und Machtspiele den
Projektalltag, wihrend kaum Re-
geln fiir Kommunikaton und Ler-
nen in Projekten etabliert sind.
Wortlich: ,Mafinahmen zur For-
derung einer Teamkultur stellenin
Projekten Ausnahmen dar.”

Falsche Kundenorientierung

Dreh- und Angelpunkt erfolgrei-
cher Projektarbeit ist der Projekt-
leiter. Als

Scharnier zwischen
Kunden, Manage-
ment und Mitarbei-
tern muss er Kon-
flikte austragen und
kooperativ fithren
konnen. Latniak rit
Unternehmen, sich
bei der Auswahl
des Projektleiters
nicht allein auf des-
sen technische Ex-
pertise sowie auf

seine Erfahrung in vergleichbaren

Projekten zu beschrinken. Die

Frage, ob er Mitarbeiter tiberhaupt

fithren kann, stehe leider kaum zur

Debatte, kritisiert Latniak. ,,Diese

Kompetenz kann man nicht ein-

fach auf dem Arbeitsmarkt ein-

kaufen, sondern
muss sie durch ge-
zielte Personalent-
wicklung fordern.”

In seinen Unter-
suchungen gewann

Latniak manchmal

Manager und Mit-

arbeiter wiirden sich

in  verschiedenen
Unternehmen  be-

finden. ,Der Chefetage war nicht
bewusst, welcher Druck auf thren
Leistungstrigern lastete, und die
Personalabteilung blieb aufien vor.”
Das Problem lautet: falsch verstan-
dene Kundenorientierung. Statt
im stindigen Dialog mit internen
wie externen Kunden wichtige
Zeitpuffer einzubauen und irrigen
Erwartungen entschieden entge-
genzutreten, neigt man laut Latniak
dazu, ,alles vom Kunden glatt
durchzuwinken und im Team hart
aufschlagen zu lassen”.

,Der ideale Projektleiter
Ist methodisch fit und
muss Yorbild sein.”

Kluges Fihrungsverhalten ist das
nicht. In Verhandlungen mit Kun-
den sowie beim Zeit-Management
werden Gestaltungsfreiriume kaum
genutzt. Folge: Der Auftraggeber
meldet sich am Freitagnachmittag
und erwartet, dass die Arbeit am
Montag fertig ist. Unter solchen
Vorzeichen nimmt der Druck im
Projektteam bedroh-
lich zu. Kein Wun-
der, wenn sich Feh-
ler hiufen. Fin star-
ker  Projektleiter
hingegen baut vor,
dass seinem Team
LLuft zum Atmen®
bleibt. Niodusch:
LEr muss seinen
Leuten den Riicken
freihalten, aber sie
auch mal anpfeifen kénnen.®

Es ist unstrittig: Der ideale Pro-
jektleiter ist methodisch fit und
besitzt vor allem hohe Sozialkom-
petenz. Vorbild muss er sein, meint
die Hamburgerin Anette Bochy-
nek. Sie arbeitet als Coach von IT-
Projekten. Stets miisse ein Projekt-
leiter daran denken, sein Team zu-
sammenzuhalten und es zu motivie-
ren. Er sollte offen kommunizie-
ren, Feedback geben und auch um-
gekehrt Kritik ertragen. Bochynek
richtet thr Augenmerk auf die Zu-
sammenarbeit zwischen den betei-
ligten Personen und hilft ithnen,
selbst in chaotischen Phasen den
Uberblick zu bewahren. Manchmal

\

hilft nur noch eine entschlossene
Intervention. ,Wenn ein Projekt
vollig verfahren ist, muss man auch
den Mut haben, Projektleiter und
Teammitglieder auszutauschen.”

Anette Bochynek

Die Ki-rche im Dorf lassen

Quertreiber, Saboteure, Selbstdar-
steller — wie Menschen sich das Le-
ben schwer machen, ist sattsam be-
kannt. In Projekten treten die
Charaktere besonders hervor. Bo-
chynek rit deshalb dazu, sich vor

dem Projektstart mehr Zeit zu
nehmen fiir die Zusammensetzung
des Teams und parallel zum Pro-
jektin die Teamentwicklung zu in-
vestieren. Kleinere Firmen, die
sich das nicht leisten kénnen, soll-
ten deshalb genau denjenigen als
Projektleiter auswizhlen, der mit
unterschiedlichsten Typen fertig

~Man verlasst
sich zu oft auf
Herstelleraussagen.”

Petra Kramer

werden kann, aber auch genug
Menschenkenntnis mitbringt und
laut Bochynek in aller Gelassen-
heit sagr: ,,Ich kann sowieso nie-
manden dndern. Also lasse ich die
Kirche im Dorf.“

Alles auf Anfang setzen

Wihrend Bochynek in gut vorbe-
reiteten ,,Kickoffs“ den Schliissel
fiir erfolgreiche Projekte sieht, kri-
tisiert Trainerin Krimer die ,vollig
unzureichende®  Unterstiitzung
der Projektarbeit seitens des Ma-
nagements. , Wenn man mit Pro-
jektleitern  und thren Teams
spricht, erkennt man viel mehr
Problembewusstsein als friiher.
Davon ist die Chefetage oft noch
weit entfernt.” Laut Krimer befin-
den sich viele Projektleiter auf un-
sicherem Posten, weil nur das Er-
gebnis zihlt. ,Manchmal werden
gleich mehrere Projektleiter abge-
sigt.” Die erfahrene Trainerin ver-
sucht deshalb immer, die obere
Leitungsebene einzubinden und
mit ihr Benchmarks und ,Lessons
learned” zu diskutieren.
Niodusch bietet Schnupperse-
minare an, in denen sich unerfah-
rene Firmen mit Methoden und
Fithrungsaufgaben im Projelct-Ma-
nagement vertraut machen kon-
nen. Oft wird sie gebeten, eine In-
house-Schulung zu leiten. Biswe:-
len muss sie als Coach im laufen-
den Projeket die Kohlen aus dem
Feuer holen. Doch manchmal hils
nur noch eines: ,Stecker raus uas
alles noch mal von vorn.® B
Winfried Gertz ist freter Jourmatas

in Starmberg
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