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Alle suchen den Erfolg in Projekten,
trotzdem missgliicken sie immer
wieder

Projekte, insbesondere Innovationsprojekte scheitern immer wieder. Haufig an externen
Griinden, noch haufiger an internen. Wollen wirklich alle erfolgreiche Projekte? Wann genau
ist ein Projekt erfolgreich? Der Versuch einer Analyse.

Erfolgreiche Projekte - was heisst schon erfolgreich?

Projekte haben meist mit der Zukunft zu tun, sind damit zwingend mit Unwagbarkeiten ver-
bunden und haben einen entsprechenden Einmaligkeitscharakter. Die Fiille von Herausforde-
rungen eines Projektes sind nur durch das Ineinandergreifen verschiedener Disziplinen zu
bewaltigen, Teamwork, Konsequenz und Disziplin ist angesagt. Projekte sind auch keine au-
tonomen Gebilde. Mindestens zwei ,Kundenkreise” sind zu befriedigen (siehe Abbildung 1):

.Kunden“ des Projekt, »Produkt“ des Kunden des
Projektes: mit dem Ziel Projektes, ~Produktes“:
organisatorische z.B. ein neues | z.B. ein neues Die eigentliche
Einbettung des Produkt zu Produkt, eine Zielgruppe
Projektes, z.B. Innererdyentwickeln Dienstleistung fAusseregy die durch das
Auftraggeber, Kreis und am Markt | oder eine Kreis ~Produkt*
Lenkungsaus- erfolgreich zu = Verédnderung beeinflusst
schusse, lancieren werden soll,

Reviewteams z.B. Abnehmer
einer Dienst-

leistung

Abbildung 1: Projekte haben zwei ,Kundenkreise” zu beriicksichtigen

Der aussere Kreis: Da gibt es zunachst die eigentlichen Zielkunden des Projektes, resp. des
.Produktes”, bei Innovationsprojekten sind dies die Abnehmer des neuen Produktes oder
Services, bei Changeprojekten sind dies die Mitarbeitenden.
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Der innere Kreis: Zusatzlich sind Projekte in einer libergeordneten Organisation eingebettet:
Auftraggeber, Entscheidungs- oder Lenkungsausschiisse, Linienverantwortliche, Beeinflusser,
Reviewteams, Beteiligte, Betroffene. Alle diese sind weitere mégliche Interessengruppen im
Umfeld des Projektes. Alle haben ihre eigenen Interessen, Ziele, Erwartungen und Einfllsse
an und auf das Projekt.

Erfolg heisst, Ziele und Erwartungen zu erreichen oder gar zu lUbertreffen. Meist sind jedoch
nur die Ziele bezliglich der eigentlichen Kunden explizit formuliert. Bei neuen Produkten etwa
in den Dimensionen Kundenzufriedenheit, Absatzzahlen, Zielpreise und -kosten, Projektkos-
ten, Termine und Inhalte, Alleinstellungsmerkmale oder dhnliche.

Erwartungen und Anforderungen an das Projekt des inneren Kreises werden fast nie explizit
formuliert. Und dies, obwohl das Projekt meistens ins Leben gerufen wird, um fiir die einbet-
tende Organisation eine bestimmte Aufgabe zu erfiillen. Ist das Projekt einmal abgeschlos-
sen, existiert nur das ,Produkt” weiter. Es ist durch die interne Organisation weiter zu pflegen
und zu ,vermarkten”. Kein Wunder, haben die zukiinftigen Verantwortlichen des ,Produktes”
eigene Erwartungen und Befiirchtungen.

Je nach ,Produkt” des Projektes gibt es zwei Komplikation mehr: Sind die Kunden des ,,Pro-
duktes” wie z.B. bei einem Veranderungsprojekt gleichzeitig die Mitarbeitenden eines Betrie-
bes, dann sind die inneren und dusseren ,Kunden” mindestens teilweise identisch: Die Auf-
traggeber sind gleichzeitig Ziel der Veranderung. Befangenheit, aktiver oder passiver Wider-
stand kann die Folge sein. Klare und transparente Unterscheidung der verschiedenen Rollen
der betroffenen Personen sind die Herausforderung.

Eine letztes Problemfeld besteht darin, dass in den meisten Unternehmen mehrere Projekte
gleichzeitig stattfinden. Oft ist interne Konkurrenz zwischen Projekten zu beobachten. Sei es
der Kampf um kritische Ressourcen, Unterstiitzung durch das Management oder Anerken-
nung.

Warum Projekte scheitern

Beide ,Kundenkreise” bieten Ursachen fiir Projektflops [1]. Erfolgreiche Projekte berticksich-
tigen daher sowohl die dusseren als auch die inneren Kreise.

Flopgrinde im dusseren Kreis hangen stark von ,Produkt” des Projektes ab. Bei neuen Pro-
dukten sind es drei Hauptgriinde:

1. Der zugangliche Markt oder das Marktvolumen wird tiberschatzt: Der Wettbewerbsvorteil
besteht nur fir eine geringe Anzahl von Personen! Der Markt wurde im Hinblick auf Kun-
den, Wettbewerber, staatliche Einflisse oder unvorhergesehene Marktveranderungen
falsch eingeschatzt
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2. Der subjektive Nutzen fehlt: Den gescheiterten Produkten fehlt ein echter von Kunden
wahrgenommener Wettbewerbsvorteil oder Nutzen! Dies kann in technischen Mangeln,
in ungeniigender Vermarktung, heftig reagierender Konkurrenz oder hoher Markentreue
der Kunden liegen.

3. Der Preis ist zu hoch: Die Produkte werden zu héheren Preisen angeboten, als die Kunden
zahlen wollen oder Preiseinbriiche durch Preissenkung der Konkurrenz fiihren zum Fehl-
schlag.

Die inneren Ursachen sind vielfaltiger und verworrener, konnen jedoch auch auf drei The-
menkreise konzentriert werden:

1. Mangelnde interne ,Marktkenntnisse”: Die interne Situation, Erwartungshaltungen, Moti-
ve und Haltungen zum Projekt sind dem Projektteam zu wenig bekannt, werden ignoriert
oder zu wenig berticksichtigt.

2. Ungeniigende ,Power” im Projekt: Dies kann sowohl auf der Sachebene, der methodi-
schen Ebene oder auf der sozialen Ebene liegen: das Projektteam arbeitet unkoordiniert
und zieht nicht am selben Strick. Biirokratische Vorgaben, interne Widersténde, zu viele
andere Projekte gleichzeitig, Hektik aufgrund vermeintlichen Zeitdruckes oder fehlende
finanzielle Durchhaltekraft sind typische Griinde.

3. Ungenigende ,Vermarktung”: Beeinflusser des Projektes und Personen, die von den Er-
gebnissen betroffen sind, werden zu wenig einbezogen.

Viele dieser Griinde lassen sich nochmals reduzieren auf zwei tiefergriindige Problemberei-
che:

1. Mangelnde (interne und externe) Marktforschungs- und Vermarktungsfahigkeiten,
2. Schwierigkeiten im Umgang mit Konflikten.

Je schneller der Wandel, je globaler die Markte, desto schwieriger sind Voraussagen tber zu-
kiinftige Kundenbediirfnisse und -verhalten. Doch dies entbindet niemanden von professio-
nellen Marktabklarungen. Zu geringe Marktkenntnisse und Erfahrungen, mangelndes Gespiir
fir Marktprozesse und deren Hintergriinde und unzureichende oder veraltete Marktfor-
schungsmethoden sind leider noch viel zu oft gerade in den investitionsintensiveren Indust-
rien zu beobachten. Haufig mit der Argumentation Kosten zu sparen. Ein fataler Irrtum, kosten
doch Produktflops schnell ein Vielfaches der eingesparten Summen.

Noch kritischer sind jedoch die internen Themen. Vor allem die Interaktion zwischen Projekt-
team und der einbettender Organisation bereitet oft Schwierigkeiten. Unklare erste Projekt-
entscheide und Projektzielsetzungen, zuwenig Kompetenz im Projekt, zu hoher oder zu tiefer
Druck und komplizierte Entscheidungsmechanismen fiihren zu unnétiger und ineffizienter Ar-
beit: Megaprojekte, Verzégerungen und Kosteniiberschreitungen drohen. Gerade der Ver-
such, es allen recht zu machen, ohne eine klare Abgrenzung und Positionierung des ,Produk-
tes” vorzunehmen, fiihrt zum Desaster.
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Projektflops verhindern

Die Basis furr Erfolg wird in den friihesten Phasen der Projekte gelegt. Natdrlich lasst sich spa-
ter noch vieles korrigieren, es fragt sich nur zu welchem Preis. Um die Qualitat von Projekten
zu beurteilen, lohnt sich deshalb ein tiefer Blick in die Anfange jedes Projektes:

- Welche Projektziele wurden zwischen wem vereinbart? Wer tragt diese? Welche Arbeits-
pakete wurden definiert? Wie vollstandig und brauchbar sind sie?

- Welche Projektorganisation wurde gewahlt? Mit welchen Fahigkeiten, Kapazitdten und
Befugnissen im Projektteam? Ist die Aufgabenteilung und Interaktion zwischen Projekt-
team und einbettender Organisation allen Betroffenen geniligend klar? Wie gut werden
entsprechende Guidelines eingehalten?

- Wie gutist der dussere Kreis bekannt? Welche Marktforschungsmittel werden eingesetzt?
Wie nitzlich sind diese?

- Welche ,geheimen” Spielregeln gelten? Wem sind diese bekannt? Welche tatsachlichen
Entscheidungsmechanismen spielen im und um das Projekt? Wer entscheidet, beeinflusst,
pruft kritisch, unterstiitzt wohlwollend?

- Wie wird mit divergierenden Meinungen und Lésungsansatzen umgegangen? Wie gut
werden die Funktionen ,entscheiden”, ,hinterfragen”, ,informieren” und , Expertise einho-
len” unterschieden?

Ansatzpunkte fiir inneren Kreis fiir dusseren Kreis
Ziele und Rah- | Projektanforderungen Produktziele
menbedingun-
gen - Commitment dokumentieren - Zielkunden, Inhalte, Termine, Mone-
- Projektorganisation und -einbettung tares
- entscheiden, hinterfragen, informie- |-  Auswirkungen von Zielabweichun-
ren und Expertise einbringen diffe- gen quantifizieren (Sensitivitaten)
renzieren
Geniligend ~Geheime” Spielregeln und Entschei- | Marktwissen, Analyse der Zielkunden
"Markt"- dungsmechanismen
kenntnisse - Geeignete Marktforschungsmittel
- Die Analyse erfolgt einfacher durch sind z.B. Beobachten von Anwen-
Anzapfen des impliziten Wissens dern, prospektive Interviews, Means-
Uber die Organisation, durch ,ana- End Methoden, Quality Function
loge” Methoden, z.B. Konstrukt- Deployment, Conjoint Analysen.
Interviews, Arbeit mit Symbolen o- B2B-Branchen kénnen dabei noch
der systemische Organisationsauf- viel von der Konsumgiiterindustrie
stellungen lernen

Haas ProjektConsulting 4



Geniligend
"Power" im
Projekt

Sachebene

80% der Kompetenz im Kernteam des Projektes

Kapazitatserweiterung durch "externe" Fachkenner tiber Zeit, via Workshops,
Reviews

Outsourcing ganzer Teilpakete oder Beschaffung vorhandener (Teil-) Losun-
gen

Beziehungsebene

Projektteam, das tragt, idealerweise mit ahnlichen Werten und einem gemein-
samen Ziel unter dem Motto ,Haltung und innere Einstellung ist alles”
Konstruktiver Dialog mit einbettender Organisation (Buying Center) durch
friihe Information und laufende Abstimmungen

Konflikte als Chance auffassen

Methodenebene

Transparentes Vorgehen, insb. alternative Lésungsbeurteilungen

Methoden, situationsgerecht anpassen

Anforderungsanderungen zunachst im kleinen Kreis zu Ende denken und da-
nach Anpassungen vornehmen

Konsequente
"Vermarktung"

Befihigung aller Betroffener Marketingplanung

geniigend friih, damit diese das - Sauber und vollstandig (4P) mit kla-
.Produkt” spater professionell Gber- rer Positionierung und genligend
nehmen kénnen Vermarktungsbudget

Tabelle 1: Ansatze gegen die héufigsten Flopgriinde bei Innovationsprojekten

Gegen aussen ist der Zustand eines Projektes nicht ganz einfach zu beurteilen, da viele Prob-
leme Uber lange Zeit gut verdeckt werden kénnen. Studium von Dokumenten, einzelne Inter-
views, erganzt mit Projekt-Durchstart-Workshops ergeben jedoch schnell ein Bild des Zustan-
des des Projektes und erlauben, allfallige Korrekturen einzuleiten.

Die Analyse der Flopgriinde zeigt, dass Probleme eher auf der sozialen und persénlichen
Ebene auftauchen. Sach- und Methodenkompetenz sind viel seltenere Versagensgriinde. Dies
gilt sowohl beziiglich innerem als auch dusserem Kreis. Interessanterweise fokussieren auch
bedeutende Publikationen zum Thema Innovationsprojekte, z.B. [2], wenig auf diese Berei-

che.
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Losungsansatze auf diesen Ebenen sind weniger in der harten Wissenschaft, sondern eher im
Bereich systemische Organisationsberatung zu finden [3]. Dort wird zwischen digitalen oder
kognitiven und analogen oder nichtsprachlichen Methoden unterschieden. Analoge Metho-
den sind geeignet, das implizite Wissen der Organisation darzustellen und fassbarer zu ma-
chen.

Dazu gehoren Arbeiten mit Symbolen und die momentan im Trend liegenden systemischen
Organisationsaufstellungen, auch Systemskulptur genannt. Reprasentanten verkdrpern dabei
die Elemente einer komplexen Situation und machen so Beziehungen im Raum sichtbar. Da-
mit werden innere Zusammenhange im und um das Projekt schnell erkannt und Auswirkun-
gen von Veranderungen abgeschétzt. Im Gegensatz zu Rollenspielen werden keine Hand-
lungsanweisungen gegeben. Die Reprasentanten beziehen ihre Informationen ausschliesslich
aus der im ,(Spiel-)Feld” méglich werdenden ,reprasentierenden Wahrnehmung”. Sie werden
gleichsam zu Resonanzkérpern fiir ein implizit vorhandenes Wissen.

Aufstellungen und andere analoge Methoden sind nicht nur eine Modeerscheinung. Sie re-
flektieren einen méglichen Ansatz, um inneren Flopgriinden entgegen zu treten.

Damit der Erfolg eines Projektes als ganzes méglich wird, gentigt jedoch eine einseitige oder
punktuelle Sicht nicht. Hier soll betont werden, dass es nicht um die Frage digitale oder ana-
loge Methoden geht, sondern um die geschickte Integration beider Arten, einer ,sowohl als
auch” Haltung. Die Tabelle 1 listet einige Ansatze auf, welche integriert und geschickt auf In-
novationsprojekte angepasst, mit Sicherheit deren Erfolgschance erhéhen. Diese integrale
Haltung soll und muss zunehmend auch von Beratern gefordert werden, die einen ganzheit-
lich unternehmerischen Ansatz anbieten.
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