Erfolgreich Projekte
durchfihren

Ergebnisse einer Studie von PA Consulting
Group und GPM Deutsche Gesellschaft fur
Projektmanagement e. V.

Das Beherrschen eines breiten Portfolios von Instrumenten zum Projekt-
management ist erfolgskritisch. Unternehmen, die ihre Methoden auch
tatsachlich in voller Bandbreite leben, sind deutlich erfolgreicher.

Die aktuelle Studie 2004 von PA Consulting Group und GPM Deutsche
Gesellschaft fur Projektmanagement e.V. gibt Aufschluss sowohl Uber Griinde
fur das Scheitern von Projekten und VerbesserungsmafRnahmen als auch Gber
Merkmale, wie Unternehmen das Projektmanagement tatsachlich ,leben”. Die
Untersuchung stellt die 15 erfolgreichsten Unternehmen (,Top15“) den 15 am
wenigsten erfolgreichen Organisationen (,Low15") gegeniber.

Nahezu alle Unternehmen nutzen heute zunehmend einen standardisierten
Projektleitfaden. Aber nur 25 Prozent der Low15 Unternehmen sammeln
Erfahrungen aus den eigenen Projekten und geben diese an neue Initiativen
weiter — die Topl5 erreichen dies in mehr als der Haélfte der Félle.

Fur das Vertragsmanagement haben nur knapp die Halfte der Low15
Unternehmen Prozesse und Verantwortliche benannt, die Top15 immerhin
schon bei rund 70 Prozent aller Projekte. Bei der methodischen Umsetzung von
Projektmanagement mit Hilfe von Tools und Techniken unterschieden sich die
Unternehmen kaum von einander. Dagegen sind beim Thema Bonuszahlungen
nur wenige Unternehmen engagiert: Insgesamt honorieren nur knapp 38
Prozent der Unternehmen Spitzenleistungen mit einer Sondergratifikation. Die
Low15 Unternehmen zahlen sogar nur in knapp einem Viertel der Félle einen
Bonus, die Topl15 immerhin in fast jedem zweiten Projekt. Zwar ermittelt die
Studie fur das Personalmanagement geringe Unterschiede, aber nicht einmal
die Halfte der Organisationen hat einen definierten Karrierepfad mit Schulungen
und Befdérderungsoptionen fur Projektleiter.



Vor allem ,weiche Faktoren* bestimmen die Ursachen fur das Scheitern von
Projekten. Viele Projekte werden Uberstirzt aufgesetzt und nicht ausreichend
unterstitzt. Fast 70 Prozent der Teilnehmer unserer Studie nannten ,Unklare
Anforderungen und Ziele’ als haufigste Ursache fur das Scheitern ihrer
Projekte.” Gleichzeitig sind ,zu hohe technische Anforderungen’ in weniger als

10 Prozent der Projekte Grund fur den Misserfolg.

Unklare Anforderungen und Ziele

Fehlende Ressourcen bei Projektstart

Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeit

Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene

Unzureichende Projektplanung

Schlechte Kommunikation

Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

Fehlende PM-Methodik (z. B. kein Risikomanagement)
Mangelhaftes Stakeholder Management

Fehlende Unterstutzung des Top Managements / Kein Commitment

Technische Anforderungen zu hoch
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Um auf die Probleme bei der Druchfiihrung von Projekten zu reagieren, geben
knapp zwei Drittel aller befragten Unternehmen an, Mitarbeiter und Projektleiter

intensiver zu schulen sowie die Projektmanagementhandbiicher und -prozesse

zu verbessern. Begrenzt auf die Topl5 Unternehmen sind jedoch das

Verbessern von Prozess-Handbiichern und regelmafiige Audits die wichtigsten

Aktivitdten zur Optimierung des Projektmanagements.

Die Studie basiert auf 98 Fragebdgen von Projektleitern, Geschaftsfihrern und
Vorstanden aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen in Deutschland.
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Die Projektmanagement-Studie 2004 untersucht gezielt

den Einsatz weicher Faktoren bei Projekten

Untersuchte Fragestellungen

Werden Projekte einheitlich durchgefihrt?
Wie werden weiche Faktoren bei Projekt Management (PM) berticksichtigt?
Kommt ein breites Spektrum an PM-Tools zum Einsatz?

Werden bestehende PM-Methoden und Vorgehen tatsachlich systematisch
,gelebt*?

Wie stark werden Mitarbeiter in PM ausgebildet?

Wie werden Uberdurchschnittliche Leistungen honoriert?

Gibt es einen besonderen Karrierepfad fur Projektleiter?

Wird das Unternehmen als Projektorganisation verstanden?
Woran scheitern Projekte?

Was wird getan, um kunftige Projekte besser zu unterstitzen?

Die Studie beantwortet diese Fragen und stellt vor allem das Verhalten der

erfolgreichen Unternehmen als Best Practice vor.
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Teillnehmer: Branchen

98 Unternehmen unterschiedlicher Branchen haben an der
Studie teilgenommen

Automobil

IT/Telco

Maschinen-/Anlagenbau

Banken

Transport, Verkehr, Touristik, Logistik
Versicherungen

Allgemeine Dienstleistungen
Konsumguter & Handel
Pharma/Health Care

Energie

Chemie

Immobilien

Offentliche Unternehmen
Wissenschaftliche Einrichtungen

Stahlindustrie

cnm

Aufstellung nach Branche der befragten Unternehmen

o Breite Streuung der
Branchen bei den
teilnehmenden
Unternehmen

¢ Hohe Anzahl von
Unternehmen, die bereits
2003 an der PM-Studie
teilnahmen (> 60 %)

o Mit einer Rucklaufquote
von rund 8 % stiel die
Studie auf grol3es
Interesse
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Teilnehmer: Grof3e & Umsatz

Die Teilnehmer der Studie gehdren vorwiegend zu grol3en
Organisationen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern

Aufstellung nach Anzahl Mitarbeitern Aufstellung nach Umsatz/Bilanzsumme
der befragten Unternehmen der befragten Unternehmen
45% 30%
40% 25%
35%
30% 20%
25%
15%
20%
15% E - I I
5%
5%
0% 0%
GroRer 100.000 GroRer 50.000  GrofRer 10.000 GroRer 1.000 Kleiner 1.000 GroRer GroRer GroRer GroRer Kleiner Keine
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter 5.000 Mio. € 1.000 Mio. € 500 Mio. € 100 Mio. € 100 Mio. € Angaben
e Knapp 72 % der befragten Organisationen verfligen Uber 27 % der Antworten stammen von Unternehmen
Uber mehr als 1.000 Mitarbeiter mit mehr als 5.000 Mio. € Umsatz/Bilanzsumme
e Nur ca. 28 % der Befragten haben weniger als 1.000 o Uber 45 % der teilnehmenden Unternehmen haben
Mitarbeiter mehr 1.000 Mio. € Umsatz/Bilanzsumme
e Ca. 27 % der teilnehmenden Unternehmen haben e Knapp 56 % der befragten Unternehmen haben mehr
mehr als 10.000 Mitarbeiter als 500 Mio. € Umsatz/Bilanzsumme
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Erlauterungen zur Auswertung

e Drei Gruppen wurden unterschieden
— ,Topl5“: 15 Unternehmen, die Projekte zu mehr als 85 % erfolgreich durchfiihren
,Low15* 15 Unternehmen, die Projekte zu weniger als 35 % erfolgreich durchfiihren
— LAverage": Der Durchschnitt aller 98 Teilnehmer als Abbild der heutigen Praxis
o Aussagen werden auf Basis dieser drei Gruppen gemacht
— Die ,,Topl5" Unternehmen gelten als Referenz

—  Starke Abweichungen zwischen der ,Topl5“ Gruppe und ,Low15" Organisationen
gelten als Indikator flr erfolgskritische Handlungsbereiche

— Bei Bereichen, bei denen keine signifikanten Unterschiede zwischen den Gruppen
auftreten, werden individuell betrachtet

e Abweichungen und ,soziale Erwinschtheit”

— Aufgrund der hohen Ricklaufquote ist das Vertrauen in die Ergebnisse sehr hoch

— In den Auswertungen wird unterstellt, dass alle Befragten ein vergleichbares
positives Antwortverhalten angewendet haben und somit die Ergebnisse insgesamt
fur Vergleiche zwischen den Gruppen aussagefahig sind

@
5

PA
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Die Unterschiede zwischen den Unternehmen, Erfahrungen
zu sammeln und zu nutzen, sind erheblich

Aussag en zur Uberpr[]fu ng Trifft tberhaupt nicht zu (Mittelwert) Trifft voll zu

1.1 Wir nutzen einen standardisierten Projektleitfaden mit
Pflichtergebnissen, Autorisierung je Meilenstein und klaren

Projektrollen in allen Projekten. »/

1.2 Es ist klar, mit welchen Messgré3en unser Projekterfolg
gemessen wird, alle Projekte werden einheitlich anhand dieser
Kriterien verglichen.

1.3 Wir werten alle Projekte systematisch auf Lernpunkte aus
und stellen die Informationen kiinftigen Projekten aktiv als Best
Practice-Empfehlung zur Verfliigung.

1.4 Neue Projekte greifen aktiv auf Erfahrungen und Best
Practices zurtck.

g?& A Lowl5 Average ‘ ToplSs m
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Topl5 Unternehmen lernen starker aus den Erfahrungen
bisheriger Projekte

Alle Unternehmen haben inzwischen Projektleitfaden entwickelt

— Die Werte zwischen Top15 und Low15 unterscheiden sich nicht wesentlich

— Projektleitfaden sind in vielen Unternehmen als Standard verabschiedet

— Die Intensitat der Anwendung variiert

Messgrol3en flr Projekte sind bei erfolgreichen Unternehmen etabliert
— Die Top15 Unternehmen haben Messgrof3en flir viele Projekte fest etabliert

— Die Lowl5 Unternehmen liegen weit unter dem Durchschnitt

Aufgreifen und Verteilen von Erfahrungen unterstitzt den Erfolg

— Low15 Unternehmen sind wenig engagiert bei der Sammlung und Verteilung von
Erfahrungen aus eigenen Projekten

— Die Top15 heben sich hier durch Gberdurchschnittliche Aktivitaten hervor

PA
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Im Vertragsmanagement und Change Control Prozess
heben sich die Topl5 Unternehmen klar ab

Aussag en zur Uberpr[]fu ng Trifft tberhaupt nicht zu (Mittelwert) Trifft voll zu

2.1 Unser Unternehmen hat einen Prozess von Vertrieb Gber

Entwicklung und Engineering bis zum Projekt, der sicher stellt,
dass sich die Angebotsbeschreibung sowohl im Vertrag selbst
als auch in den Leistungspaketen des Projektes wieder findet.

—

2.2 Wir haben eine verantwortliche Stelle im Unternehmen, die ‘
sicher stellt, dass alle wesentlichen Erfahrungen zum :
Vertragsmanagement gesammelt und vor Abschluss eines \
neuen Vertrags eingebracht werden. ’ ’ :

2.3 Veranderungen in den Kundenspezifikationen fiihren zur \ x
Uberarbeitung von Kalkulation und Projektspezifikation. ? ?

g?& A Lowl5 Average ‘ ToplSs m
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Die Topl5 Unternehmen beherrschen die Prozesse in
Vertragsmanagement und Change Control deutlich besser

Ein gutes Vertragsmanagement ist einer der Faktoren fur den Erfolg

— Die Top15 befolgen den Prozess fur das Vertragsmanagement mit deutlich
groRerer Vehemenz als der Durchschnitt

Erfahrungen aus zuruckliegenden Vertragen zu sammeln und
auszuwerten, bringt Vorteile

— Die Top15 haben sehr haufig eine Stelle eingerichtet, um dies durchzuflihren
— Die Low15 liegen klar unter dem Durchschnitt

Change Control wird von fast allen Befragten betrieben

— Insgesamt haben fast alle Unternenmen die Bedeutung dieser Funktion erkannt
und Uberwiegend auch entsprechende Prozesse implementiert

— Die Top15 sind auch beim Change Control klar tiber dem Durchschnitt
— Die Low15 sind in diesem Bereich tberdurchschnittlich engagiert

PA
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Das Management von Lieferantenvertragen in Projekten ist
bisher bei allen Unternehmen nicht sehr ausgepragt

Aussag en zur Uberpr[]fu ng Trifft tberhaupt nicht zu (Mittelwert) Trifft voll zu

3.1 Der zentrale Einkauf stellt die von Projekten angefragten
Guter rechtzeitig und in gewlnschter Qualitat bereit.

3.2 Die Kundenvertragsinhalte werden fur alle Projekte in
Lieferantenvertrage auf der Basis von Zielkosten-
Vereinbarungen gemeinsam mit dem Contract Management
abgesichert, so dass wir bei Preisschwankungen vollen
Durchgriff haben.

g?& A Lowl5 Average ‘ ToplSs m
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Selbst die Topl5 haben bisher selten ein durchgehendes
Management der Lieferantenvertrage

Die Bedeutung des Zentralen Einkaufs wurde von allen erkannt

Projekte der Topl5 Unternehmen erhalten die erforderlichen Guter deutlich
haufiger als alle anderen in der gewtinschten Zeit und Qualitat

Die Low15 Unternehmen fallen deutlich zurtick, beherrschen aber diese Funktion in
den Grundzugen zumindest ebenfalls

Management der Lieferantenvertrage wird insgesamt wenig betrieben

In diesem Feld bewegen sich alle Unternehmen sehr eng am Mittelwert, d.h.
insgesamt wird dieses Instrument des Projektmanagements nicht tUberall eingesetzt

Ein signifikanter Zusammenhang zwischen Projekterfolg und Beherrschung dieser
Funktion lasst sich nicht nachweisen

PA
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Die Top1l5 treten deutlich durch starken Focus auf die
Qualitat hervor

Aussag en zur Uberpr[]fu ng Trifft tberhaupt nicht zu (Mittelwert) Trifft voll zu

4.1 Qualitatsmanagement und Qualitatssicherung sind in den
Projekten eng verzahnt. Ein Mitarbeiter mit starken
Befugnissen ist in den Projekten fir die Qualitat verantwortlich. *

4.2 Die unternehmensweit definierten Qualitatskriterien sind
integraler Bestandteil der Projektqualitat und werden mit den
definierten und verabschiedeten Kundenkriterien verglichen.

4.3 Wir lassen die Qualitat unserer Projektprozesse und {
-ergebnisse regelmaliig von externen Unternehmen/Instituten : : :
prifen und ggf. zertifizieren (z B. ISO, CMMI-Level).

g?& A Lowl5 Average ‘ ToplSs m
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Die Topl5 Unternehmen zeichnen sich durch intensiveres
Management der Qualitat aus

Fast alle Unternehmen haben eine Qualitatsfunktion in den Projekten
— Die Unterschiede zwischen Topl5 und Lowl5 Unternehmen sind gering

— Ein Mitarbeiter fur die Qualitatssicherung ist sehr haufig in die Projekte involviert
Der Abgleich interner Qualitatskriterien mit den Anforderungen des
Kunden findet ebenfalls recht haufig statt

—  Ein direkter Qualitatsvergleich mit den Kundenanforderungen wird bei den Topl5
sehr haufig, bei den Low15 jedoch deutlich seltener durchgeflhrt

— Auffallig ist auch, dass dieser Vergleich insgesamt bei allen Unternehmen seltener
auftritt als z. B. der Einsatz eines Q-Managers

Eine externe Uberprufung der Qualitat findet insgesamt nicht oft statt

— Insgesamt nutzen nur wenige Unternehmen diese Mdoglichkeit der
Qualitatssicherung durch externe Firmen

PA
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Die eigenen Projektmanagement-Fahigkeiten werden von
den meisten Unternehmen als etabliert eingeschatzt

Aussag en zur Uberpr[]fu ng Trifft tberhaupt nicht zu (Mittelwert) Trifft voll zu

5.1 Die Aktivitaten zur Bestimmung der Leistungen des Projekts sowie die
Abstimmung mit dem Kunden sind in unserer Vorgehensweise definiert,
das Ergebnis ist fester Bestandteil des Vertrags.

5.2 Die Planung des Projekts (Termine, Kosten, Ressourcen, Risiken)
erfolgt im Rahmen der definierten Vorgehensweise mit Tool-
Unterstitzung und wird vom Auftraggeber und Kontrollgremien
verabschiedet.

5.3 Alle Projekte unterliegen einer systematischen Kontrolle ihres
Fortschritts mit Standard-Reports als Ergebnis. Auf Basis definierter
Kriterien dieser Reports werden Eskalationen direkt eingeleitet.

5.4 Kostenkontrolle ist sowohl in der Planungsphase als auch tber die
gesamte Projektlaufzeit als besondere Aktivitat definiert und etabliert.

5.5 Risikomanagement ist gemalR unserer Projektmanagement-
Vorgehensweise fester Bestandteil der Planungsphase und als
kontinuierliche Tatigkeit Uber die gesamte Projektlaufzeit definiert.

g?& A Lowl5 Average ‘ ToplSs m
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Insgesamt finden sich hier nur geringfugige Unterschiede
bei den befragten Unternehmen

Die Unterschiede zwischen den Unternehmen sind gering, nur wenige

Unternehmen schatzen ihre Fahigkeiten unterdurchschnittlich ein

—  Es gibt kaum signifikante Unterschiede zwischen den Low15 Unternehmen und
dem Durchschnitt

— Die Low15 Unternehmen sind der Bestimmung des Leistungsumfangs deutlich
schwacher als der Durchschnitt

Risikomanagement wurde in vielen Unternehmen inzwischen eingefuhrt

— Die Low15 und der Durchschnitt aller Unternehmen sind im Risiko-Management
deutlich weniger aktiv als die Topl5 Unternehmen

— Insgesamt aber wird die Bedeutung dieses PM-Tools erkannt, mehr als die Halfte
aller Unternehmen setzten dies systematisch ein

PA
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Beim Projektverhalten heben sich die die erfolgreichen
Unternehmen von den anderen deutlich ab

Trifft Gberhaupt nicht zu (Mittelwert) Trifft voll zu

Aussagen zur Uberprifung

6.1 Wir verstehen unsere Organisation als projektorientiertes
Unternehmen und flhren standig Projekte durch.

6.2 Die Mitarbeiter arbeiten gerne in Projekten, der Wechsel //
zwischen Linien- und Projektorganisation verlauft reibungslos. : : -

Mdoglichkeit, etwas zu lernen®

6.4 Das Verstandnis fir die Projektmanagement-Verfahren ist
einheitlich und wird konsequent gelebt.

6.5 Probleme in Projekten werden friihzeitig und offen
kommuniziert.

N
6.3 Wir leben in allen Projekten das Motto ,Ein Fehler ist die x
\\

6.6 Es gibt Projekte (z. B. ,Strategische Projekte*), die nicht ‘
den allgemeinen Projektrichtlinien unterliegen. 5 5

é_nm A Lowl15 Average ’ Topl5 m
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Im Bereich Projektverhalten erreichen die Topl5
Unternehmen stets hohe Werte

Fast alle Unternehmen definieren sich als Projektorganisationen
— Die Top15 erreichen hier den hochsten Einzelwert in der gesamten Studie

— Aber auch die anderen Unternehmen verstehen sich vorwiegend als
Projektorganisation

Fehlertoleranz und der Wille, aus Fehlern zu lernen, sind bei allen
Unternehmen vergleichbar ausgepragt

—  Alle Unternehmen sind bemuht, dies umzusetzen

— Die Top15 Unternehmen sind am starksten engagiert

Frihzeitige und offene Kommunikation von Problemen ist ein kritischer
Faktor flr Projekterfolg

— Die Top15 heben sich hierbei signifikant von den Low15 und dem Durchschnitt ab

— Nur die Topl5 Unternehmen setzen das Selbstverstandnis als ,Projektorganisation®
konsequent um

, Strategische* Projekte werden in allen Unternehmen durchgefluhrt

— Aufgrund des nahezu identischen Werts bei allen, kann keine Aussage zwischen
den erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen getroffen werden
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Im Bereich Personalmanagement unterscheiden sich die
Gruppen nur geringfligig voneinander

Aussag en zur Uberpr[]fu ng Trifft tberhaupt nicht zu (Mittelwert) Trifft voll zu

7.1 Wir haben einen definierten Karrierepfad fir unsere
Projektleiter aufgesetzt, der Grundsatze fir Schulungen, Bonus
und Beforderungen enthalt.

7.2 Wir haben unsere Projekte systematisch kategorisiert und
benennen einen Projektleiter, der fir diese Kategorie qualifiziert
ist.

7.3 Wir zahlen als Anerkennung flr die besonderen
Anforderungen und Leistungen der Projektarbeit regelméalfiig
einen Bonus an die Projektleiter und -mitarbeiter aus.

g?& A Lowl5 Average ‘ ToplSs m
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Die Gruppen heben sich im Personalmanagement nicht
signifikant von einander ab

o Einen Karrierepfad fur Projektleiter haben nur wenige Unternehmen

— Nur knapp ein Viertel der Organisationen geben an, einen solchen Karrierepfad fest
etabliert zu haben

— Mehr als die Halfte haben dies tberhaupt nicht

o« Die Einordnung von Projekten in definierte Kategorien wird in den drei
Indikator-Gruppen ahnlich betrieben

— Keine Gruppe betreibt dies stark oder schwach ausgepragt, die Werte liegen alle
dicht um den Mittelwert herum

e Bonuszahlungen sind —auch im Projektgeschéaft — nach wie vor nicht
die Regel

— Keine Gruppe nutzt Bonuszahlungen in ausgepragter Form als Instrument des
Personalmanagements

— Lowl5 Unternehmen zahlen nur in den seltensten Féallen einen Bonus aus

PA
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Topl5 Unternehmen fuhren haufiger systematische
Projektreviews als die anderen Organisationen durch

Aussag en zur Uberpr[]fu ng Trifft tberhaupt nicht zu (Mittelwert) Trifft voll zu

8.1 Wir fihren regelmé&ldig und systematisch Projektreviews
durch, um die Verbesserungen der Vorgehensweise und

maogliche Schwachstellen zu identifizieren.

8.2 Wir greifen gravierende Mangel, die im Rahmen von
Projektreviews identifiziert wurden, auf und verbessern sie im
laufenden Projekt.

8.3 Projektreviews werden nur durch interne Mitarbeiter
durchgefihrt (z. B. durch Stabsstellen).

g?& A Lowl5 Average ‘ ToplSs m
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Topl5 Unternehmen greifen vermehrt auf die Ergebnisse
der Reviews in laufenden Projekten zurick

Die Durchfihrung von Audits und Reviews ist bei vielen Unternehmen
etabliert

— Topls liegen klar Gber dem Durchschnitt

— Die Lowl5 liegen hier ein wenig zurtick

Das Verbessern identifizierter Mangel wird von den meisten
Organisationen umgesetzt

— Insgesamt sind alle Unternenmen bemiiht, Verbesserungen direkt umzusetzen
— Die Top15 Unternehmen geben an, dies starker und systematischer zu tun

Reviews und Audits werden von allen Gruppen eher intern durchgefthrt

— Die meisten der Befragten gaben an, Audits eher durch interne Mitarbeiter
durchfihren zu lassen

— Die Unterschiede zwischen den Gruppen sind gering, die Art der Durchfiihrung
scheint bisher kaum als erfolgskritisch empfunden zu werden

PA
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9. Ursachen fir das Verfehlen der Ziele: Auswertung

Unklare Anforderungen und Ziele sind die haufigste
Ursache fur das Verfehlen der Projektziele

Unklare Anforderungen und Ziele

Fehlende Ressourcen bei Projektstart

Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeit

Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene
Unzureichende Projektplanung

Schlechte Kommunikation

Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

Fehlende PM-Methodik (z. B. kein Risikomanagement)
Mangelhaftes Stakeholder Management

Fehlende Unterstitzung des Top Managements / Kein Commitment

Technische Anforderungen zu hoch

Ursachen fur das Scheitern von Projekten (Mehrfachnennung maoglich)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Uber den Erfolg entscheidet oft das Beherrschen der
,weichen Faktoren* beim Projektstart

o Die haufigsten Ursachen fir das Scheitern von Projekten betreffen
,weiche Faktoren“ beim Projektstart:

— Unklare Anforderungen und Ziele:
Ein abgestimmter Management Plan, der die Ziele und Projektparameter klar beschreibt, fehlt
haufig beim Projektstart und fuhrt oft zu unterschiedlichen Auslegungen des Auftrags.

— Fehlende Ressourcen bei Projektstart:
Obwohl z.T. kritische Ressourcen fehlen, werden Projekte gestartet. Dies fuhrt haufig zu
Problemen bei der Integration in das Projektteam und das Verstandnis des Auftrags.

— Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeiten:
Unterschiedliche Interessen des Managements und Egoismen von Bereichen fiihren immer
noch zum Scheitern von Projekten. Dies wird auch durch mangelndes Commitment des Top
Managements sichtbar..

— Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene:
Wichtige Projekte wird oft mit Personen besetzt, die kaum oder nicht in ausreichendem Mal3e
uber die erforderliche Erfahrung verftigen.

— Unzureichende Projektplanung
Projekte starten oft mit zu geringer Planungstiefe und Kenntnis Giber Dauer und Kosten

e Hohe technische Anforderungen sind hingegen selten der Grund flrs

Scheitern!
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10. VerbesserungsmalRinahmen: Auswertung

Unternehmen fuhren verstarkt PM Schulungen,
Prozessverbesserungsmalinahmen und Audits durch

Schulung der Projektleiter in PM-Methodik

Schulung der Mitarbeiter in PM-Methodik

Verbesserung der PM-Handbucher und Prozesse
RegelmaRige Projektreviews und Audits

Aufbau spezieller PM-Abteilungen / Know-How Bindelung
Organisatorische Veranderungen

Aktives Erfassen und Verteilen der Erfahrungen

Erh6hung der internen Attraktivitat von Projekten
E-Learning Methoden

Erfahrungsaustausch der Projektleiter

Aufsetzen von Quality Gates

MalRnahmen der Unternehmen zur Verbesserung (Mehrfachnennung maglich)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Unternehmen setzen zunachst auf punktuelle Trainings,
tiefere organisatorische MalRhahmen fehlen meistens

Trainings sind zwar der erste Schritt, aber sie alleine helfen nicht, auf
Dauer eine Projektorganisation zu schaffen

—  Zwei Drittel aller Unternehmen schulen ihre Projektleiter und -mitglieder, aber
weniger als ein Drittel &ndern die Organisation

— Knapp die Halfte versucht, spezielle Projektabteilungen aufzubauen, aber die
Attraktivitat, als Projektleiter aktiv zu werden, wird als MalRnahme kaum
durchgefuhrt

Obwohl viele Unternenmen bereits Prozesse und Handbulcher fur

Projektmanagement besitzen, werden diese immer noch verbessert

—  Es wird immer noch viel Energie in die Dokumentation gesteckt

— Der Glaube, dass bessere Handbiicher bessere Ergebnisse liefern, scheint tief
verankert zu sein

— Das Adressieren von ,Soft Skills“, z. B. durch Erfahrungsaustausch der
Projektleiter, wird immer noch zu selten angegangen (weniger als jedes 15.
Unternehmen)

PA
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In zwOIf ausgewahlten Bereichen wird ersichtlich, wo die
Unterschiede zwischen Topl5 und Low15 signifikant sind

1.2 Es ist klar, mit welchen

> X Trifft Uberhaupt . Trifft
MessgroRen unser Projekterfolg nicht z (Mittelwert) voll 7
gemessen wird, alle Projekte werden c u olfzu
7.3 Wir zahlen als Anerkennung fiir einheitlich anhand dieser Kriterien ) . . | I | I
besondere Anforderungen und verglichen. 1.3 Wir werten alle Projekte systematisch auf >
Leistungen der Projektarbeit regelmaRig A Lernpunkte aus und stellen die Informationen | I | I

einen Bonus an Projektleiter/-mitarbeiter. kiinftigen Projekten aktiv als Best Practice-

Empfehlung zur Verfiigung.

B Topis
B Lowils

6.5 Probleme in Projekten
werden frihzeitig und offen

kommuniziert. 1.4 Neue Projekte greifen aktiv auf Erfahrungen

und Best Practices zu.

2.1 Unser Unternehmen hat einen Prozess von
Vertrieb uber Entwicklung und Engineering bis

P> zum Projekt, der sicher stellt, dass sich die
Angebotsbeschreibung sowohl im Vertrag selbst
als auch in den Leistungspaketen des Projektes
wieder findet.

6.2 Die Mitarbeiter arbeiten gerne

in Projekten, der Wechsel zwischen ¢
Linien- und Projektorganisation

verlauft reibungslos.

4.2 Die unternehmensweit definierten
Qualitatskriterien sind integraler Bestandteil
der Projektqualitat und werden mit den
definierten und verabschiedeten
Kundenkriterien verglichen.

2.2 Wir haben eine verantwortliche Stelle im
Unternehmen, die sicher stellt, dass alle wesentlichen
Erfahrungen zum Vertragsmanagement gesammelt und
vor Abschluss eines neuen Vertrags eingebracht werden.

4.1 Qualitdtsmanagement und -sicherung 2.3 Veranderungen in den

sind in den Projekten eng verzahnt. Ein v Kundenspezifikationen fiihren zur
Mitarbeiter mit starken Befugnissen ist in ) Uberarbeitung von Kalkulation und
Projekten fiir die Qualitat verantwortlich. 3.1 Der zentrale Einkauf stellt

Projektspezifikation.
die von Projekten angefragten ) P

Glter rechtzeitig und in
gewlinschter Qualitat bereit.
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Erfolgreiche Unternehmen lernen mehr aus ihren
Erfahrungen und setzen kritische Prozesse besser auf

Die Top15 Unternehmen treten vor allem durch gute Change Control Prozesse
und die Fahigkeit, aus ihren Erfahrungen zu lernen, hervor

—  GrofRer Abstand zum Durchschnitt und den Low15 durch mehr Arbeit in den Bereichen

. ~Einheitliche und bekannte Messgro3en”

. »ZAuswertung von Lerninhalten®, ,Neue Projekte nutzen Best Practices”
. ,Change Control und Vertragsmanagement"”

. »<Qualitatssicherung und -management*”

. .Frihe und offene Kommunikation von Problemen*

—  Die Prioritat der VerbesserungsmalZnahmen bei den Topl5 Unternehmen sind ,Verbesserung
der PM-Handbucher” und ,Regelmafige Audits“ vor den Schulungen

Das Beherrschen ,weicher Faktoren® ist fr erfolgreiche Unternehmen ein
Schlisselkriterium, technische Anforderungen sind nicht kritisch

—  Haufigste Ursache fiir das Scheitern ist aus Sicht von fast 70 % der Teilnehmer der Punkt
,Unklare Anforderungen und Ziele* (analog zu PA/GPM Studie aus dem Jahr 2003)

—  ,Technische Anforderungen zu hoch* wurde von weniger als 10 % als Ursache flr das
Scheitern fir Projekte angegeben

- ,Weiche Faktoren* wie Politik, Erfahrung, Kommunikation, Top Management Commitment oder
Stakeholder Management werden als weitere wesentliche Ursachen genannt

PA
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GPM Deutsche Gesellschaft fir
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Kontakt: Dr. Dietmar Lange
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