Komplexe Projekte benotigen
konsequenten Dialog

Zielorientiertes Controlling deckt schon frih Abweichungen auf

Von Stefan Wollschlidger
und Dr. Marco Emmermann*

Mehr als die Hilfte der in Unterneh-
men angestoRenen Projekte verfeh-
len ihr Ziel. Dazu gehoren oft auch Lo-
gistikprojekte Dies gilt vor allem fiir
komplexe, vielschichtige Vorhaben,
an denen zahlreiche Personen aus un-
terschiedlichen Abteilungen oder Un-
ternehmen beteiligt sind.

Logistikprojekte besitzen als ver-
kniipfendes und tragendes Element
von Supply Chains Querschnittcha-
rakter. An ihnen sind zahlreiche Be-
reiche beteiligt. Typische Beteiligte
sind aulRer der operativen und strate-
gischen Logistik der Vertrieb, die Pro-
duktion und die Beschaffung. Es kon-
nen aber beispielsweise auch die Be-
reiche Forschung und Entwicklung
oder Technik involviert sein. Dies be-
deutet, dass die Projektorganisation
eine ganzheitliche Ausrichtung und
Vorgehensweise benotigt.

Gravierende Fehler. Der Querschnitt-
charakter der Logistik ist aul3erdem
der Grund daftir, dass Projekte oft eine
hohe wirtschaftliche Bedeutung ha-
ben. Die Anforderungen an das Pro-
jektmanagement und an die Projekt-
steuerung sind daher im logistischen
Umfeld aul3erordentlich hoch. Gravie-
rende Fehler sind im betrieblichen All-
tag oftmals an der Tagesordnung.

Die Hintergriinde hierfiir sind nicht
nur im organisatorisch-technischen
Bereich, sondern entscheidend auch
in der Kommunikation von oben nach
unten zu suchen. Daher muss ein er-
folgreiches Management komplexer
Logistikprojekte sich sowohl der be-
wihrten Methoden des Projektma-
nagements bedienen, als auch auf aus-
geprigte Fiihrungs- und Moderations-
fihigkeiten zurtckgreifen konnen.
Gefragt ist ein konsequenter und dia-
logorientierter Fiihrungsstil.

Die einschligigen Methoden ef-
fizienter und effektiver Projektsteu-

Projekte fiihren eher zum Erfolg, wenn sich alle Beteiligten regelmiaRig austauschen.

erung finden auch in komplexen Lo-
gistikprojekten Anwendung. Gerade
auf Grund der vielen Beteiligten so-
wie ihrer unterschiedlichen Perspekti-
ven und Arbeitsmethoden ist es abso-
lut essentiell, aufallen Ebenen der Pro-
jektstruktur klare Ziele, Erfolgsmess-
grofRen und Budgets zu vereinbaren.
Sonst geht nach kurzer Zeit der Uber-
blick verloren.

Die haufigsten Mangel

Zu den typischen Symptomen schlecht

aufgesetzter und  unzureichend

gefiihrter Projekte zahlen:

m Auftreten von Doppel- und Blind-
leistung

m Fehlende Ubersicht iiber Projekt-
status, Risiken und Ressourcenver-
brauch

m Ausgepragtes Bereichsdenken
und Konkurrenz um die inhaltliche
Flihrungskompetenz

Dieser Prozess beginnt in der Ge-
samtbetrachtung des Projekts und
wird auf die nachgelagerten Stufen der
Projektorganisation  heruntergebro-
chen. Extrem wichtig ist zunichst der
Abgleich mitder im Unternehmen und
in der Supply Chain vorliegenden Pro-
jektlandschaft. Dadurch lassen sich
potenzielle Zielkonflikte, Uberschnei-
dungen oder Entscheidungsbedarfe

m Mangelnde Kommunikationskul-
tur der Beteiligten

m Haufige Abstimmungsdefizite und
Missverstandnisse

m Unzureichende  Einbeziehung

von weiteren Beteiligten (an-

dere Bereiche, Lieferanten, Kun-

den)

m Unklarheit tGiber den Projekterfolg.
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frithzeitig erkennen. Klarheit ist er-
forderlich in der Methodik, bei Bewer-
tungsablidufen iiber Freigabeverfahren
bis hin zum Status-Reporting. Dies
dient dazu, die Fiden in der Hand der
Projektleitung zu halten.

Ein zielorientiertes Controlling
trdgt dazu bei, inhaltliche oder res-
sourcenbezogene Abweichungen vom
Projektplan friih festzustellen. Ein
transparenter, konsequent nachgehal-
tener Abstimmungs- und Freigabepro-
zess hilft, Meinungsunterschiede sach-
orientiert und effizient zu kliren. Von
Anfang an sollten dariiber hinaus die
MessgroRen des Projekterfolgs defi-
niert und die Ausgangslage dokumen-
tiert werden, um zum Projektende be-
lastbare, von allen Beteiligten geteilte
Aussagen zum Projekterfolg treffen zu
konnen. In Abhingigkeit der GroRe
des Projekts wird fiir die koordinieren-
den Aufgaben eine eigene Stelle oder
sogar Gruppe benotigt.

Weiche Erfolgsfaktoren. Ein wichti-
ger Hebel zum Projekterfolg liegt in
den weichen Faktoren, dem Change-
Management. Da die Logistik eine be-
reichs- und unternehmenstbergrei-
fende Perspektive besitzt, ist sie der
geeignete Treiber von tbergreifen-
den Veridnderungsprozessen in Supply
Chains. Diese Perspektive muss auf die
weiteren Beteiligten Ubertragen wer-
den, soll das Projekt erfolgreich sein.

Zunichst miissen alle in die Pro-
jektdefinition einbezogen werden. Auf
diese Weise kann von Anfang an eine
Ubereinkunft aller Teilnehmer auf das
Ziel erreicht werden. Zustindigkeiten
und Kompetenzen miissen zugeord-
net werden, denn dies ist fiir den ge-
samten weiteren Verlauf ein Erfolgs-
schliissel. Dafiir ist eine Kommunika-
tionsstrategie festzulegen. Diese un-
terstiitzt die Projektleitung dabei, das
Change Management — also die be-
wusste Gestaltung von Verdnderungen
in Organisationen — aktiv in die Hand
zu nehmen.

Planspiele. Ebenfalls gilt es zu Beginn
ein gemeinsames Projektverstindnis
aller Beteiligten zu schaffen. Bewihrt,
jedoch noch zu wenig verbreitet ist der
Einsatz von SCM-Planspielen. Diese
konnen zu einer tibergreifenden, ganz-
heitlichen Denkweise fiihren. Ein wei-
terer Effekt ist, dass das Team von An-
fang an darauf trainiert wird, Hand in
Hand zusammenzuarbeiten.

Nicht zuletzt sind es schlie3lich
auch die Moderationsqualititen des
Projektmanagements, die zum Er-
folg beitragen. In kaum einem ande-
ren fachlichen Umfeld sind Modera-
tion, kommunikative Fihigkeiten und
Einfiihlungsvermogen fiir die hetero-
genen Bediirfnisse der Beteiligten so
gefragt wie in Logistikprojekten. Dies
sollte sich in der Organisation spie-
geln. Darin sollte sowohl die Projekt-
steuerung — typischerweise als Stabs-
funktion — als auch das Change Ma-
nagement als Stabsfunktion oder als
eigenes Themenfeld ihren Platz fin-
den. DVZ 25.10.2005
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