
Es ist soweitñdie 
Ferienzeit beginnt. 
Doch bevor auch 
das Redaktionsteam 
mit Badehose und 
Sonnencreme an 
den Strand ver-
schwindet haben wir 
noch einmal unsere 
Kräfte gebündelt. 
Und herausgekom-

men ist (wieder einmal) ein Newsletter der 
sich sehen lassen kann.  

Eröffnet wird der Reigen mit dem Schluss 
des Artikels von Herrn Achtert, der uns 
diesmal die konkrete Umsetzung eines 
PMO an einem Beispiel erläutern wird. 

Weiter geht es mit einem unterhaltsamen 
Artikel von Herrn Ebner der unsñpassend 
zur Urlaubszeitñeinige Tricks und Tipps 
zur erfolgreichen Projektarbeit verraten 
wird. 

Dazu passt dann auch der folgende Artikel 
von Frau Dr. Bolbrügge, die uns sozusagen 
die andere Seite der Medaille vorhält: 
Gründe für das Scheitern von Projekten. 

Diejenigen unter Ihnen, die sich mit einem 
Beitrag an unserem diesjährigen Große-
ventñdem PM-Summitñbeteiligen wol-
len, werden es sicher schon gemerkt ha-
ben. Für alle anderen sei es hier verkündet: 
Das Program nimmt (langsam aber sicher) 
Gestalt an. Das Gutachter-Team hat aus 
den vielen eingesandten Vorschlägen inzwi-
schen die endgültigen Beiträge ausgewählt. 
Eine Aufgabe, die in Anbetracht der durch-
weg qualitativ hochwertigen Einsendungen 
durchaus nicht einfach war.  

Wie es nun weitergehtñdas erklären uns 
Jörg Glunde, Jens Liebold und Dieter Pohl 
auf Seite 13.  

Und natürlich gibt es wie immer viele An-

gebote für Seminare und Trainings, die 
Termine des PMI-Munich Chapters 
sowie eine Buchbesprechung unsers 
Vielleser Oliver Lehmann.  

Und Last-but-not-Least steuert Herr 
Zöllner einen neuen Schwung von PM-
Rätseln bei. 

 

Viel Spaß beim Lesen wünscht Ihr, 

 

 

Dr. Andreas Lang, PMP MAPM 

Vice President Communications 

 

 

Liebe Mitglieder und Freunde des PMI Chapters München! 
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[Fortsetzung aus dem Juli-Newsletter] 

3. Beschreibung eines konkreten 
PMO 

Das im Folgenden beschriebene PMO wurde 
von Mitte 2009 bis März 2010 beim Dienst-
leistungszentrum Informationstechnik (DLZ
-IT) im Geschäftsbereich des BMVBS[4] ein-
gerichtet. TÜV Informationstechnik GmbH 
hat das DLZ-IT beim Aufbau des PMO bera-
ten. In dem hier beschriebenen PMO wer-
den Spezialisten für die verschiedenen Fach-
gebiete des Projektmanagements zusammen-
gefasst mit folgenden Aufgaben: 

Definition eines übergeordneten, generi-
schen Phasenmodells, 

Definition und Weiterentwicklung der 
eingesetzten Vorgehensmodelle, 

Festlegung von Regeln für Auswahl und 
Tailoring eines Vorgehensmodells, 

Schulung der Projektleiter, 

Sammlung und systematische Aufberei-
tung von Erfahrungswerten, 

Coaching der Projektleiter. 

Grundsätzlich ist das PMO eine zentralisier-
te Organisationseinheit zur Unterstützung 
der Projektleiter; die Verantwortung für 
den Projektverlauf und die Projektergebnis-
se verbleibt beim jeweiligen Projektleiter. 
Das PMO unterstützt die Projektleiter in 
den IT-Projekten durch Schulung, Coaching 
sowie Definition von Prozessen und Vorla-
gen. Darüber hinaus kann das PMO im Ein-
zelfall auch die Verantwortung für ausge-
wählte Prozesse im Projektmanagement und 
Qualitätsmanagement übernehmen. Projekt-
leiter und PMO verfolgen also unterschiedli-
che Ziele: Während der Projektleiter sein 
jeweiliges Projekt innerhalb der vorgegebe-
nen Ziele mit einem konkreten Vorgehens-
modell abwickelt, schafft das PMO die Vor-
aussetzungen zur Anwendung der verschie-
denen Vorgehensmodelle aus der überge-
ordneten Sicht der Gesamtorganisation. 

Das PMO definiert Prozesse und Vorgehens-
weisen zum Projektmanagement als Hilfe-
stellung für IT-Projekte. Dabei ist zu be-
rücksichtigen, dass die meisten Organisatio-
nen bereits eigene Verfahren zum Projekt-
management eingeführt haben. Diese Vorge-
hensweisen unterscheiden sich im Detail und 
werden in den verschiedenen Projekten oft 
unterschiedlich konsequent angewendet. 
Die Einrichtung des PMO hat das Ziel, hier 
ein Mindestmaß an Standardisierung zu er-
reichen und den Projekten dennoch im De-
tail Gestaltungsfreiräume zu lassen. 

Die Konzepte des PMO zur Gestaltung der 
Projektmanagementprozesse sind daher für 
die Projektleiter in erster Linie ein Hilfsmit-
tel zur Prüfung der Vollständigkeit ihrer 
Vorgehensweise. Das methodische Konzept 
des PMO im hier behandelten Beispiel be-
steht im Wesentlichen aus den Komponen-
ten  

Generisches Phasenmodell, 

Quality Gates, 

standardisierte Projektmanagement-
Prozesse sowie 

zentrales IT-Projektportfolio-
Management. 

3.1. Generisches Phasenmodell 

Das generische Phasenmodell des PMO 
(Abbildung 2, nªchste Seite) definiert grund-
sätzliche Phasen entsprechend den in der 
Praxis verwendeten Vorgehensmodellen. 
Damit wird ein allgemeiner Rahmen für die 
Projektstruktur geschaffen, der ein Mindest-
maß an Vergleichbarkeit von Projekten ge-
währleistet. Innerhalb dieser Projektstruktur 
haben die Projektleiter die Möglichkeit zur 
Ausgestaltung der jeweiligen Phasen. Zur 
Planung und Steuerung der einzelnen Phasen 
stellt das PMO den Projektleitern ein Me-
thodenhandbuch zur Verfügung mit Be-
schreibungen von Projektmanagementpro-
zessen (s. Abschnitt 3.3) und Best Practice. 

Das generische Phasenmodell umfasst im 
Lebenszyklus eines IT-Systems die Entwick-
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3.2. Quality Gates zum Phasen¿bergang 

Die Phasen eines Projektes werden jeweils abge-
schlossen durch Quality Gates. Hierzu werden im 
Rahmen der Phasen-Planung konkrete und messba-
re Bedingungen für den Abschluss einer Phase defi-
niert. Bei Abschluss der Phase werden diese Bedin-
gungen durch Maßnahmen der Qualitätssicherung 
vor dem Übergang in die nächste Phase überprüft.  

Die Minimalanforderung an ein Projekt ist die Ein-
richtung von Quality Gates jeweils am Ende einer 
Phase des generischen Phasenmodells. Damit ist 
eine grundlegende Qualitätssicherung gewährleis-
tet und der Status von Projekten ist auch bei Ver-
wendung unterschiedlicher Vorgehensmodelle 
vergleichbar.  

Diese Vergleichbarkeit von Projekten verbessert 
die Möglichkeiten zum projektübergreifenden 
Controlling in einer Organisation. Damit können 
Abweichungen früher erkannt und Risiken redu-
ziert werden. 

3.3. Projektmanagementprozesse 

Projektmanagementprozesse dienen der Planung 
und Steuerung der Phasen eines Projektes. Projekt-
managementprozesse sind weitgehend unabhängig 
von technischen Prozessen zur Entwicklung von  
IT-Systemen und können daher unabhängig vom 
Vorgehensmodell durchgeführt werden. In jedem 
Projekt müssen z.B. Aufwände, Termine und Er-
gebnisse geplant werden unabhängig von der ver-

lung von der Verfahrensidee bis zum Übergang in 
den Betrieb. 

Zur Planung und Durchführung eines Projektes 
können im Rahmen des generischen Phasenmodells 
verschiedene konkrete Vorgehensmodelle verwen-
det werden. Das generische Phasenmodell schafft 
ein Mindestmaß an Vergleichbarkeit von Projek-
ten, da für alle im Einflussbereich des PMO ver-
wendeten Vorgehensmodelle jeweils ein Mapping 
vorliegt. Zum Beispiel ist durch das generische 
Phasenmodell festgelegt, dass in einem Projekt ein 
Lastenheft zur Beschreibung der Anforderungen 
und ein Pflichtenheft zur Beschreibung des Lö-
sungsansatzes erstellt werden muss. Auch wenn 
diese Zwischenergebnisse in verschiedenen Vorge-
hensmodellen unterschiedlich bezeichnet werden, 
ist damit eine übergeordnete gemeinsame Struktur 
für alle Projekte vorgegeben.  

Besondere Bedeutung hat im Bereich der öffentli-
chen Verwaltung natürlich das VModell XT[5]. Die-
ses Vorgehensmodell bietet verschiedene Phasen-
modelle (hier als Projektdurchführungsstrategien 
bezeichnet) für die Abwicklung von Projekten. Das 
V-Modell XT betont sehr stark die Aufteilung der 
Aufgaben zwischen Auftragnehmer und Auftragge-
ber bedingt durch die Vorgaben für die öffentliche 
Vergabe.  

Weitere mögliche Vorgehensmodelle im Rahmen 
des PMO sind der Rational Unified Process[6] und 
Scrum[7] als Vertreter der agilen Methoden. 
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heiten für ihre Projekte abgestimmt mit den strate-
gischen Zielen des Gesamtunternehmens. In einem 
Projektportfolio werden einzelne Projekte danach 
bewertet, welche Kosten und welchen Nutzen sie 
zum Erreichen der übergeordneten Ziele beitra-
gen. Das generische Phasenmodell und die einheit-
lichen Projektmanagementprozesse schaffen die 
Voraussetzung dafür, dass unterschiedliche Projek-
te z.B. in Bezug auf Terminund Budgeteinhaltung 
oder Erreichung von Qualitätszielen nach einheitli-
chen Kriterien bewertet und verglichen werden 
können.  

Das PMO hat in dem hier skizzierten Beispiel die 
Aufgabe, Kriterien für die Bewertung des Wertbe-
trages eines Projektes zu den übergeordneten Zie-
len zu definieren. Die Festlegung der Ziele und 
Priorisierung von Projekten ist Aufgabe des strate-
gischen IT-Managements, das PMO liefert die die 
Grundlagen für diese Entscheidungen. 

4. Zusammenfassung und Bewertung 

Durch die Einrichtung des PMO wird die die Effi-
zienz der Projektausführung deutlich gesteigert. 
Dies ist derzeit schon in der Pilotphase erkennbar, 

wendeten Technologie und dem verwendeten Vor-
gehensmodell. 

Das PMO definiert Projektmanagementprozesse in 
Anlehnung an PMBoK (Tabelle 1) und schafft eine 
allgemeine Grundlage für die Arbeit der Projektlei-
ter. Durch einheitliche Prinzipien für das Projekt-
management werden in allen Projekten erprobte 
Verfahren zur Steuerung eingesetzt. Dies reduziert 
die Management-Risiken bei der Durchführung 
von Projekten und verbessert die Transparenz für 
das Management. 

3.4. Projektportfolio-Management zur 
strategischen Steuerung 

Ein Projektportfolio ist eine Sammlung von Projek-
ten, Programmen und nachgeordneten Projekt-
portfolios mit dem Ziel, eine effiziente Abwicklung 
der Gesamtheit der Projekte zu ermöglichen und 
projektübergreifende Ziele einer Organisation zu 
erreichen. 

Der wesentliche Schritt vom isolierten Manage-
ment einzelner Projekte zu einem Projektportfolio 
ist die Festlegung übergeordneter Ziele für die IT. 
Im Rahmen des Projektportfolio-Managements 
werden die Ziele der einzelnen Organisationsein-
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Die bisherigen Erfahrungen aus dem Aufbau des 
hier beschriebenen PMO zeigen allerdings auch die 
Bedeutung einiger zentraler Erfolgsfaktoren. Der 
zentrale Faktor bei jeder Standardisierung ist die 
Akzeptanz der betroffenen Bereiche, in diesem 
Falle der verschiedenen Behörden. Zur Verbesse-
rung der Akzeptanz wurden die betroffenen Berei-
che frühzeitig in den Aufbau des PMO einbezogen 
durch Abfrage der Bedürfnisse in der praktischen 
Projektarbeit. Im Gegenzug werden die betroffe-
nen Bereiche regelmäßig über die methodischen 
Konzepte und das Leistungsangebot des PMO in-
formiert. 

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor sind Angebote 
zur Unterstützung in der Projektarbeit. Dabei un-
terstützen Mitarbeiter des PMO in konkreten Pro-
jekten die praktische Umsetzung der methodischen 
Konzepte durch Schulung und Coaching. Die Pra-
xis der bisherigen Projekte zeigt, dass dieser inten-
sive Austausch zwischen dem PMO und den Pro-
jekten wesentlich zur Akzeptanz des PMO beiträgt 
und ein direktes Feedback zur Anwendbarkeit der 
methodischen Konzepte liefert. PMBoK hat sich 
bei der bisherigen Arbeit im PMO als sehr hilfreich 
erwiesen, durch die hohe Flexibilität konnten die 
Projektmanagementprozesse des PMO bisher in 
allen benutzten Vorgehensmodellen angewendet 
werden. 

Literatur  

[1] Prof. Dr. Michael Amberg, PMO Maturity 
Studie 2009, Friedrich-Alexander Universität Er-
langen-Nürnberg 
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18.3.2010) 

[6] http://www-01.ibm.com/software/
awdtools/rup/ (abgerufen am 18.3.2010) 

da Hilfsmittel und Erfahrungen durch das PMO 
behördenübergreifend ausgetauscht werden.  

Die Bündelung der Kapazitäten zum Projektmana-
gement trägt zu einer höheren Professionalität bei, 
die Erfahrungen aus Projekten können systematisch 
gesammelt und allen Projektleitern zur Verfügung 
gestellt werden. Damit werden Projektrisiken re-
duziert und die Qualität sowohl der Projektprozes-
se als auch der Projektergebnisse nachhaltig verbes-
sert.  

Die Einführung eines PMO und die damit verbun-
dene Standardisierung von Prozessen stoßen jedoch 
in vielen Organisationen auf Widerstände. Zum 
Einen kann die Etablierung von standardisierten 
Prozessen von den Projektleitern als Einschrän-
kung ihrer persönlichen Gestaltungsmöglichkeiten 
empfunden werden. Zum Anderen ist die höhere 
Transparenz und Vergleichbarkeit von Projekten 
zwar aus Sicht der Gesamtorganisation von Vorteil. 
Aus Sicht des einzelnen Projektleiters kann dies 
jedoch als Erhöhung des Leistungsdrucks empfun-
den werden.  

Das hier beschriebene PMO wurde von Mitte 2009 
bis März 2010 in einer initialen Version aufgebaut. 
Das PMO soll in den nächsten Jahren weiter ausge-
baut werden durch die Integration weiterer Pro-
zesse aus den Bereichen Anforderungsmanage-
ment, Testmanagement und Lieferantenmanage-
ment.  

Parallel zum Aufbau der methodischen Komponen-
ten wurden im Rahmen einer Roadshow die Kon-
zepte in Behörden der BVBS vorgestellt und Pilot-
projekte initiiert. Die bisherigen Erfahrungen zei-
gen, dass das PMO in der hier vorgestellten Form 
von den Behörden zur Unterstützung der eigenen 
Projektleiter gut angenommen wird. Bis Ende 
März 2010 konnten bereits eine Reihe von konkre-
ten Projekten zum Coaching von Projektleitern 
durchgeführt werden. Mehrere Behörden nutzen 
mittlerweile die methodischen Konzepte des PMO 
zum Aufbau eigener Regelwerke für Projektmana-
gement. Die dabei gewonnenen Erfahrungen flie-
ßen wiederum zurück in die Weiterentwicklung 
des PMO. Auf diese Weise wird mittelfristig eine 
stärkere Ausrichtung auf ressortweite Standards 
erreicht. 
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Ziele diese Artikels: Situationen, Sach-
verhalte und Lösungsansätze aufzuzeigen, 
welche Projektkulturen optimieren könn-
ten. Vielleicht entstehen dadurch Denkan-
sätze, welche die Anzahl der unrealistischen 
Anforderungen an PMs und andere Leis-
tungsträger reduzieren. 

Schlüsselbegriffe und -sätze: 

Stakeholder Management 

Was nicht geplant wurdeé 

é So einfach ist PM! 

Projektumfeldanalyse 

Projekt Status Ampel 

Does it help the field? 

Sinnvoll vs. Machbar 

Organisatorische Wärmeecken 

Einführung 

Nur 29% aller IT-Projekte werden wie ge-
plant abgeschlossen, Quelle: Standish 
Group. 

D.h. originalen Projektziele wurden nicht 
erreicht. Das ist nicht neu, aber ich weigere 
mich immer noch, mit der Zahl zu leben. 

Der Projekterfolg 

Alle Beteiligten können zum Projekterfolg 
beitragen, wenn sie dabei von Projektkultur 
und Transparenz unterstützt werden.  

Das könnte z.B. sein: Ungestraft NEIN sa-
gen zu dürfen oder zuzugeben, dass man 
etwas NICHT weiß. 

Ist-Situation: Projektarbeit wird hªufig auf 
technische Konzeption und Lösungsumset-
zung reduziert. 

Jedoch ist für den Projekterfolg von erhebli-
cher Bedeutung, Interessenvertreter wie 
Sponsoren, Geschäftsführung oder alle wei-
teren Akteure kontinuierlich über den Pro-
jektstatus zu informieren. Neben Weiterga-
be von Informationen zum Projektsachstand 
sind ăemotionale Wartungò und Projekt-
Marketing wichtige Beiträge zum Gelingen, 

im Neudeutschen Stakeholder Manage-
ment. 

Frühwarnsignale werden rechtzeitig be-
merkt, bewertet und  vordefinierte Maßnah-
men kommen zum Einsatz. (Risk Response 
Planning). 

Da das nicht immer so funktioniert, wird 
der Ruf nach Standards immer lauter. Das 
hat Folgen. One Size is all! 

Variation: R¿ckgriff auf Bewªhrtes, damit 
ist Stabilität sichergestellt. 

Die Folgen sind nicht immer beliebt, aber 
regelmäßiger Bestandteil der Projekterfolgs-
bewertung. Und wenn es schief geht, dann 
können alle mitreden. 

Transparenz durch Standards 

Das Project Management Institute (PMI) mit 
Hauptsitz in den USA beschäftigt sich mit 
diesem Thema. Ziel der Organisation ist es, 
zu beschreiben, WAS zu tun ist, wenn Pro-
jekte geplant, durchgeführt, analysiert und 
abgeschlossen werden. Die Methodik ist in 
einem Buch namens "A Guide to the Project 
Management Body of Knowledge" zusam-
mengefasst. Das Institut bietet auch die 
Möglichkeit, eine entsprechende Prüfung 
abzulegen und die erworbenen Kenntnisse 
durch Titel wie z.B. "Project Management 
Professional (PMP)" zu zertifizieren. 

Nun wird dort auf 500 Seiten beschrieben 
WAS alles getan werden kann. Wenn sie das 
alles tun, brauchen Sie kein Projekt mehr, 
weil Sie sich erfolgreich selbst verwalten. Sie 
werden wahrscheinlich keine verwertbaren 
Ergebnisse erstellen, aber Ihre Dokumenta-
tion kann sich sehen lassen. 

Die PMI-Methode ist branchenunabhängig 
und lässt sich in jedem Umfeld anwenden. 
Den Vorteil dieser generischen Methodik 
haben auch Blue-Chip-Firmen erkannt und 
auf deren Grundlage ihre eigenen Projekt-
Management-Vorgehensweisen entwickelt. 
Oft fließen sogar bewährte Methoden aus 
der Praxis wieder in die PMI-Methode zu-
rück. 

 

Mike Ebner, PMP, hat 
mehr als 25 Jahre Erfah-
rung als PM & Program 
Manager. Diese Erfah-
rung sind in einer Simu-
lations-SW, ProSimula 
ME, hinterlegt. Je nach 
Kundenvorgabe werden 
die geschilderten Sach-
verhalte in Workshops 
bearbeitet. 

Tipps und Tricks für den ganz normalen  

Projektalltag  Oder: So einfach is PM!  

http://www.pmi.org/
http://www.computerwoche.de/forum/showthread.php?t=4007
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Project Manager müssen hier umdenken und sich 
fragen, wie sie diese Akteure in ihre tägliche Arbeit 
einbinden können.  

Lasst uns damit beginnen, ihre Tätigkeiten in be-
stimmten Zeitabständen verständlich und detail-
liert zu dokumentieren und damit qualifizierte 
Inputs zum Thema Lessons Learned bereitzustel-
len. 

Standards gibtõs wie Sand am Meer und damit wird 
viel Geld verdient. 

Erfolgreiche PMs wissen:  

Standardeinsatz ist NICHT identisch mit der 
Aussicht auf Projekterfolg und somit KENE 
GARANTIE. 

Der flexible Einsatz von Standards machtõs, dazu 
ist Erfahrung notwendig und ein entsprechender 
PM-Reifegrad der Organisation. D.h., Sie als PM 
haben einen bestimmten Freiraum. Diesen wird 
man Ihnen nicht freiwillig geben. 

Projektumfeldanalyse 

Sind IHNEN alle Parteien, welche an der Leis-
tungserbringung beteiligt und von den Projekter-
gebnissen betroffen sind, bekannt? Kenne Sie Ihre 
Freunde und /oder auch die ANDEREN? 

Ist-Situation: Beteiligte sind oft bekannt und 
Betroffene tauchen als Überraschung durch Zufall 
auf oder erfahren durch Sie, den PM, dass sie an 
dem Projekt mitarbeiten sollen/dürfen/müssen. 
Oder, und das sind die ganz Schlimmen, geben sich 
erst sehr spät als Entscheider zu erkennen. Stich-
wort: Machtspiele 

Mögliche Ursachen: Die Projektdefinition wur-
de nicht ăsauber zu Ende gedachtò. Auch beliebt: 
Projektmitarbeit wurde an Personen delegiert, 
welche entbehrlich sind oder einfach zum falschen 
Zeitpunkt verfügbar waren: Freitag, 19 Uhr, auf 
dem Gang im 3. Stock: Gut, dass ich Sie noch tref-
fe, ich hab grad dieses Projekt reingekriegté 

Typisch: Es handelt sich um ein Projekt mit 
ăpolitischer Dimensionò. Das Projektthema ist 
nicht überall beliebt. Oder es gibt eine Anweisung 
von oben, welche nicht diskutierbar ist 

Oder die benutzte Projektdefinition passt nicht! Ist 
die Erstellung eines Quartalsberichts ein Projekt? 

Umgekehrt: Es gibt oft Projekte, welche als solche 
nicht geführt werden, aber lustig Kosten verursa-
chen und Ressourcen belasten. Meistens handelt es 
sich um ăVorstandshobbysò, und man wartet auf 
das Vertragsende, um es dann in Würde zu beerdi-
gen (und alle bekannten Beteiligen haben plötzlich 
schlechte Karten!) Solche Projekte sind aber 
durchaus wertvoll: Sie eignen sich vorzüglich, um 
alle ăSonderkostenò auf sie abzuwªlzen, sodass sie 
nunmehr wehrlos sind. 

Lösung: Erstellen Sie einen ¦berblick des Pro-
jektumfelds in grafischer Form. Denken Sie dazu 
in Kunden-/Lieferanten-Beziehungen. 

Folgen: ¦berraschungen f¿r manche Beteiligten, 
wenn Abhängigkeiten erkannt werden, und erhöh-
te Transparenz. Vielleicht treffen Sie ăalte Freun-
deò wieder, welche Ihnen schon immer alles Beste 
wünschten. 

Tipp: Starten Sie damit f¿r sich allein, tasten sich 
dann diskutierend weiter vor und warten Sie auf 
dieses Dokument. Schön, wenn Sie die Zeit dazu 
erhalten! 

Dokumentieren Sie, was Sie bereits wussten, und 
was neu für Sie ist. Sie werden überrascht sein! 
(Stakeholder Register) 

Eine Projektumfeldanalyse eignet sich hervor-
ragend, um Sie in die Lage zu versetzen, Ihren Auf-
wand für die Projektkommunikation zuverlässig 
abzuschätzen und ist unabdingbare Vorstufe zur 
Stakeholder-Analyse. 
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Wichtig? Ich denke schon, weil das typischerweise 
ein Posten ist, welcher in den Projektbudgets sehr 
nachlässig behandelt wird. Entweder wird er völlig 
vergessen, oder es werden nur die notwendigen 
Zeiten der Berichterstattung (Besprechungen etc) 
berücksichtigt. 

Aufwände zur Vor- und Nachbereitung werden 
schlicht vergessen.  

Was vergessen wurde, 
wird nicht geplant, 

was nicht geplant wird, findet nicht statt.  

So einfach is PM! 

Noch ein Tipp: ăVergessenò Sie das Dokument 
am Kopierer, möglichst noch mit klassifizierenden 
Bemerkungen zu persönlichen Vorlieben, Fähigkei-
ten und Abneigungen. Ein absolut sicheres Mittel, 
um Ihre Karrierre zu bewegen. Es gibt Menschen, 
welche viel tun, um im Gespräch zu bleiben, das 
ist damit sichergestellt. 

Lust auf FAZ (Freude am Zoff)?: ăFªrbenò Sie diese 
Informationen, je nach Projektsituation. Vorsicht, 
das ist eine Vorstufe zu MOBBING. 

Projekt-Status-Ampel 

Die primitivste Form des Projektberichtswesen ist 
die Projekt-Status-Ampel. 

Gründe: Primitiv, weil einfach, vorstandssicher 
und kassenkraftfreundlich 

Vorteile: Hoher Bekanntheitsgrad, da der Verständ-
nisumfang im direktem Verhältnis zur Zahl der 
Führerscheinbesitzer/innen steht. 

Herausforderungen: 

Subjektive Interpretation: Straßen werden bei 
ROT überquert, weil diese Farbe für manche 
dunkelgelb und/oder sympathisch ist. Und es 
gibt Leute, welche bei GELB ein Projekt anhal-
ten, vielleicht auch, weil sie GELB nicht mögen.  

PM-Reifegrad und PM-Kultur. Es ist bezeich-
nend für Unternehmen, wie mit schlechten 
Nachrichten umgegangen wird.  

Je schwerer die Bestrafung des Melders, desto hö-
her die Wahrscheinlichkeit, dass schlechte Nach-
richten unterdrückt werden. Und zwar solange, bis  

sie nicht mehr zu verheimlichen und Gegenmaß-
nahmen wirkungslos sind. 

Ein Projekt hat ROT als Status kassiert, 
und dann: 

Nun wird es erst interessant, es beginnt die Jagd 
nach den Schuldigen. Sie können sicher sein, je 
aufwändiger die Suche, desto grösser der zu verste-
ckende Schaden. Achten Sie auf die Personen in 
der ersten Reihe, sie ist oftmals der ideale Ver-
steckplatz f¿r ăBeteiligteò, hier als euphemistischer 
Marketingausdruck zu sehen. Richtig eingesetzt 
bietet diese Position unbezahlbare Chancen, auch 
noch sehr spªt ins Lager der ăBetroffenenò zu 
wechseln, Vor allem wenn feststeht, dass die Schä-
den sehr groß sind. 

Anwendungen: 

Rot: Das Problem ist auÇer Kontrolle geraten. Die 
Führungsebene hat eingegriffen, Alternativpläne 
zur Behebung sind aktiviert. Das Projekt genießt 
hohe ăManagement Attentionò. 

Klingt gut, ist aber sinnlos, wenn irgendwo eine 
Hierarchiebremse ist, mit Anweisungen wie: In 
meinem Bereich gibt es KEINE ROTEN Projekte. 

Herausforderung: Jemand ªndert Ihren Projekt-
Statusbericht, was tun? 

Gelb: Problem(e) wurde erkannt, und sind mit 
den zur Verfügung stehenden Ressourcen und Mit-
teln in Griff zu bekommen." 

D.h., die Erreichung der Projektziele ist NICHT 
gefährdet und die laufenden Maßnahmen sind aus-
reichend, um Abhilfe zu schaffen. Aus den Berich-
ten muss hervorgehen, ob zur Abhilfe auf Reserven 
(Budget und Ressourcen) zur¿ckgegriffen wird. 

Achten Sie dabei auf den dosierten Einsatz von 
ăStacheldrahtwºrternò wie 

ESKALATION. Es gibt Unternehmen, da ist Ite-
ration bereits ein Unwort. Dafür haben diese er-
folgreich SCRUM ăeingef¿hrtò. 

Grün: Keine besonderen Vorkommnisse, keine 
Planänderungen erforderlich. 

Klingt gut, seien Sie vorbereitet zu erklären, WA-
RUM. Dazu hilft eine aktuelle Risikoauswertung. 

VON: M IKE EBNER, PMP 
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Tipp: So wie Sie wissen m¿ssen, warum Ihr Pro-
jekt gerade schief läuft, so müssen Sie auch wissen, 
warum es gut läuft! Dieses Wissen, auch Erfahrung 
genannt hilft Ihnen bereits beim nächsten Projekt. 

Lösungsansätze: 

Rollen & Verantwortlichkeiten müssen zu Anfang 
definiert und ăgewartetò werden. Im guten, alten 
Wasserfallmodell war dieser Zeitpunkt immer bei 
Wechsel von Phasen. Wird umso wichtiger, je 
agiler das Projekt ist. 

Wer jemals eine Führungskraft unter Einfluss-
schwund leiden sah, der hat Ahnung von PM! Kei-
ner informierte diesen Menschen, dass SCRUM ein 
Frontalangriff auf deren Selbstverständnis sein 
kann. Und plötzlich müssen diese Leute erleben, 
dass sich Teams selbst organisieren können, bishe-
rige ăF¿hrungò ist fast nix mehr wert. Es tritt viel-
leicht die Erkenntnis vom veraltetem Fachwissen 
zu Tage und evtl. unreifes (nicht effektives) Füh-
rungsverhalten zeigt sich nunmehr offen. 

Was tun? Coachen Sie diese Leute behutsam, Än-
derungen, welche von Führungskräften angewiesen 
aber nicht verstanden werden, haben oft böses 
Karma. 

Weitere Lösungsansätze: 

Helfen Sie mit, die PM-Kultur weiterzuentwi-
ckeln.  

Beispiele: Bringen Sie sich selbst und Ihrem Team 
bei, dass etwas NICHT zu wissen keine Katastro-
phe ist. ăF¿hrenò Sie Kunden und Vorgesetzte be-
hutsam an die Tatsachen heran, dass nicht alle Pro-
jekte statisch sind und Änderungen nicht automa-
tisch Teufelswerk. 

Vorsicht, denken Sie dran, dass Sie häufig als Vor-
bild gesehen werden. 

Does it help the field? 

Ich komme aus einer Unternehmenskultur, in wel-
cher die Antwort auf diese Frage über die Zukunft 
eines Projekts entschied. Gibt es ălebende Zeu-
genò, welche bestªtigen kºnnen, dass das vorge-
schlagene Projekt positive Änderungen für sie 
bringt? 

Ist der Zusatzwert, den Sie durch das Projekt zu 
erbringen haben, mit Zahlen zu belegen? Wie alt 
sind diese Zahlen? Akzeptieren die Auftraggeber 
diese Zahlen? 

Ist-Situation: Der Nutzen vieler Projekte ist 
oft nicht genau bekannt oder zum Zeitpunkt 
des Projektabschlusses nicht zu belegen.  

Gründe: Es wurde vergessen, MessgrºÇen zu 
definieren, oder der Nachweis der Projekterfolge 
kann nur mit erheblichem Mitteleinsatz lange nach 
Projektende erbracht werden. Oder es ist politisch 
nicht opportun, sich in derlei Einzelheiten zu ver-
lieren. 

Beispiel: Einführung Sommerzeit, Grüner Punkt, 
Digitaler Polizeifunk, Gesundheitskarte etc. 

Lösung: Das PMI empfiehlt hier das Dokument 
Project Charter. Bestandteil dieses Dokuments 
sind Beschreibung der auslösenden Situation, Be-
zeichnung der Messgrößen, deren Ermittlung und 
Aufwand. 

Hinweis: Wenn Sie keine MessgrºÇen finden 
können, liegt der Verdacht nahe, dass Ihre Projekt-
Definition unklar ist. 

Gefahr: Hªufig werden zu diesem Dokument be-
reits detaillierte Angaben zu Risiken verlangt. 

Lösung: ¦ben Sie den gezielten Umgang mit 
Wörtern wie: Vorläufig, nach derzeitigem Er-
kenntnisstand usw. Auch beliebt: FTE, First Time 
Estimate. Doch Vorsicht, wird häufig mit Full 
Time Equivalent verwechselt. 

Im Ernst: Stellen Sie klar, dass zu diesem Zeit-
punkt die detaillierte Projektplanung noch nicht 
erfolgt ist. Erst nach Erstellung eines Projektplans 
können Sie zuverlässige Angaben machen. 

Und noch ein Tipp: Risiko-Betrachtung ist eine 
regelmäßige Maßnahme und Bestandteil jeder Pha-
se/Iteration! 

Und noch ein Tipp: Ermitteln Sie den Bezug 
Ihres Projekts zur Wertschöpfungskette des Kun-
den. Je enger, desto besser - hohe strategische  
Bedeutung. Je weiter weg, desto höher die Wahr-
scheinlichkeit, dass Sie ein ăGemeinkostenprojektò 
an der Hand haben. Vorsicht: Daf¿r gelten oft 
andere Regelungen als für Kundenprojekte!  

VON: M IKE EBNER, PMP 
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Sinnvoll vs. machbar 

Kann die Arbeit im geplanten Budget- und Zeitrah-
men sowie gemäß den Qualitätsvorgaben erledigt 
werden?  

Oder die hässlichen Variationen der Frage:  

Ist das Projekt einem Praxistest unterzogen wor-
den? S. Gesundheitskarte. 

Hätte gemacht werden können, dann hätte man 
entdeckt, dass Ärzte plötzlich Identitätsprüfungen 
durchführen sollten. Jedoch: Identitätsprüfungen 
sind nicht Bestandteil der hippokratischen Job 
Description. 

Ist-Situation: Projekte haben vor Abschluss ihrer 
Definition bereits ein Beendigungsdatum, welches 
häufig nicht diskutierbar ist.  

Gründe: Irgendjemand hat irgendwem vor Zeu-
gen Zusagen gemacht, welche durch keinerlei Ab-
gleich mit der Realitªt belastet sind. ăPolitische 
Aussagenò z.B. Diese werden nunmehr als Termine 
und Meilensteine gehandelt.  

Ab einer bestimmen Anzahl von Wiederholungen 
finden keine Hinterfragungen mehr statt. Und da-
mit sind diese Informationen offiziell.  

Hªufig besteht ein ăaktueller Kalenderbezugò. 

Nachdem irgendwann der Zeitpunkt kommt, zu 
dem Projektleistungen vorgewiesen werden müs-
sen, hat die Stunde der Experten geschlagen. De-
ren Aussagen sind hªufig nicht ăministrabelò, d.h. 
sie widersprechen der offiziellen Sprachregelung 
und werden deshalb nicht weitergegeben. S. Hie-
rarchiebremse. 

Beispiel: Einführung LKW-Maut  

Lösungen: Projekte so zu strukturieren, dass sie 
ăbegreifbarò und damit kontrollierbar werden. 
Vorgehen nach SCRUM oder anderen agilen Pro-
jekt Methodiken bieten sich an.  

Gefahren: Vorsicht, TRANSPARENZ! 

Ergebnis: Exotische Kosten¿berschreitungen, wie 
sie im alljährlichen Bericht des Bundes der Steuer-
zahler enthalten sind, wären damit stark zu redu-
zieren, s. digitaler Polizeifunk, A400M, Kampf-
hubschrauber, Elbephilharmonie etc. 

Nachteile: Organisatorische Wªrmeecken, d.h. 
Organisationseinheiten mit geringem positivem 
Beitrag zum Unternehmensergebnis werden auffäl-
lig und fordern Konsequenzen heraus. 

Das ist NICHT beliebt und in vielen Firmen nicht 
karrierefördernd. 

Zusammenfassung 

Ich habe unter Schmerzen gelernt, dass Hektik und 
Schnelligkeit zwei verschiedene Dinge sind und 
viele Projekte politische Dimensionen aufweisen.  

Und wie leicht es ist, in diese Fallen zu gehen. 

Deshalb bin ich der Meinung, dass jedes Projekt als 
Gelegenheit gesehen werden sollte, bestehende 
Projektkulturen auf den Prüfstand zu stellen und 
mit ăWirkzeugenò zu bearbeiten. 

Ist nicht immer lustig, aber was sind die Alternati-
ven? 
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