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STERNSTUNDEN DES
PROJEKTMANAGEMENTS -

Herausragende Projekte fordern und férdern das Projektmanagement

wSternstunden der Menschheit“ iiberschrieb der
Schriftsteller Stefan Zweig ein weltbekanntes Buch
mit 14 historischen Miniaturen. Mit schnellen und
treffenden Strichen skizzierte Zweig groBe histo-
rische Momente, kraftvolle Augenblicke der Welt-
geschichte, in denen — wie man heute sagen wiir-
de — Weichen fiir die Zukunft gestellt wurden. Der
erste Flug {iber den Ozean gehort ebenso zu diesen
Sternstunden wie die Entdeckung des Pazifiks oder
Napoleons Niederlage bei Waterloo. Sternstun-
den deshalb, weil Stefan Zweig diese Ereignisse
als ,leuchtend und unwandelbar wie Sterne die
Nacht“ bewertete.

Solche Sternstunden sind auch aus dem Projektma-
nagement bekannt: Herausfordernde, mitunter kiihne
Projekte, die unsere Welt verdandert haben, die bisher
Unerreichtes zu Erreichbarem machten, welche die
Grenzen des Mdglichen ein Stiick weiter nach hin-
ten setzten. Als friher und heller Stern leuchten die
Pyramidenbau-Projekte im Alten Agypten - Projekte,
die 3.000 Jahre zuriickliegen und von deren Ma-
nagement kaum etwas Uberliefert ist. Seither zieht

sich Projektmanagement wie ein roter Faden durch
die Weltgeschichte: Das romische StraBennetz durch
Europa, Wasserleitungen und gewaltige Theateran-
lagen, der Bau von Kathedralen, das Urbarmachen
und die Besiedlung von unbewohnten Gegenden,
Expeditionen zu neuen Kontinenten, der Bau von
Eisenbahnen und Manufakturen, die Industrialisie-
rung, Luftschiffbau, Raumfahrtprojekte. Wo immer
der Mensch zu neuen Ufern aufbrach, bediente (und
bedient) er sich des Projektmanagements.

,Wie schaffe ich dies bloB?“, mit dieser Frage be-
trachten viele Projektmanager die Herausforde-
rungen eines neuen Projekts. Das Budget ist knapp,
die Zeit ist kurz, die Ziele sind hochgesteckt. Diese
Frage ist die Ur-Herausforderung des Projektma-
nagements, der Ansporn, sich selbst im Projekt zu
libertreffen. Was aber macht aus erfolgreichen Pro-
jekten ,Sternstunden des Projektmanagements?
Ein beeindruckendes, vielleicht auch aufregendes
Projektergebnis entscheidet gewiss mit dariiber, ob
ein Projekt als ,Stern“ gelten wird. Doch werden
,oternstunden des Projektmanagements“ immer
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von einer besonderen Leistung des Managements
begleitet. Sternstunden im Projektmanagement —
darunter versteht man nicht nur glanzvolle Ergeb-
nisse, sondern auch kreative Management-Wege
zu diesem Ergebnis. Innovativ miissen diese Wege
nicht zwangsléufig sein; manche Projekte brillieren
dadurch, dass sie vor allem bekannte Vorgehens-
weisen konsequent nutzten. Wie auch immer: Ohne
hohe Projektkultur, ohne professionelles, sorgfal-
tiges und durchdachtes Vorgehen kann aus einem
Projekt keine Sternstunde werden.

Bekanntlich stehen Projektmanager nur dann im
Rampenlicht, wenn Projekte missgliicken. Gelin-
gen Projekte, so treten die Projektmanager zurlick;
dann feiert das Top-Management in erster Reihe.
Der GPM ist es in den vergangenen dreifig Jah-
ren gelungen, den Blick der Offentlichkeit auf die
»Macher* erfolgreicher Projekte zu lenken — auf
die Projektmanager und ihre Teams. Die GPM hat
auf viele Sternstunden des Projektmanagement
aufmerksam gemacht. Die Liste dieser Projekte ist
mittlerweile lang: Die FIFA-FuBball Weltmeister-
schaft 2006 in Deutschland, der Wiederaufbau der
Dresdner Frauenkirche, das Tsunami Early War-
ning System (TEWS), das Projekt ,Brief 2000“ der
Deutschen Post AG, das Projekt CATT der Xchan-
ging Trans-action Bank sowie das ,Projekt Deut-
sche Einheit* mit Alt-Bundeskanzler Helmut Kohl
in vorderster Position; es gilt als das bedeutendste
Beispiel fir auBerordentliche Projekte in Deutsch-

land der vergangenen 30 Jahre. Weitere Projekte
schrieben ebenso Geschichte: Die Entwicklung der
Magnetschnellbahn Transrapid, des GroBflugzeugs
Airbus A 380, unzahlige Schiffbauprojekte an deut-
schen Werften, wie der Meyer-Werft, sowie gewal-
tige Bauprojekte, wie der Potsdamer Platz in Berlin
oder die Hafencity in Hamburg. Andere Projekt-
Leistungen sind weithin bekannt — wenn auch nicht
unter der Uberschrift ,Projekte“. So beeindruckt der
Abenteurer und Polarforscher Arved Fuchs durch
risikoreiche Unternehmungen. Seine Unterneh-
mungen zeigen, dass bei minutidser Planung Ri-
siken - wenn auch nicht komplett ausgeschlossen
- beherrschbar sein konnen. Kaum jemand ahnt,
dass hinter Abenteuern Projektmanagement steht.
Nicht anders der Bergsteiger Reinhold Messner. In
Pionierprojekten der Extraklasse hat er ,,8000er*-
Berggipfel bestiegen. Messner, im besonnenen Um-
gang mit Gefahren geschult, managt und finanziert
heute erfolgreich Museumsprojekte, von denen ihm
wegen zu hoher Risiken und geringer Erfolgschan-
cen abgeraten wird. Projektmanagement hat viele
Quellen und viele Einsatzgebiete.

Die GPM hat in den vergangenen Jahren eine ganze
Reihe von ,Sternstunden“ des Projektmanagements
entdeckt. Beispielhaft sind zu nennen:

FIFA-FuBball-Weltmeisterschaft 2006
in Deutschland

Unter dem Motto ,Zu Gast bei Freunden“ und auf-
grund einer hervorragend organisierten FIFA-FuB-
ballweltmeisterschaft hat Deutschland weltweit
Sympathie und Anerkennung erworben. Das Orga-
nisationskomitee um Franz Beckenbauer erreichte
aus aller Welt Beifall und Lob; Heinz Palme, Chef
Organisator der FIFA-FuBball-WM 2006, hatte in
fiinf Jahren 20 Projektprogramme mit tber 150
Einzelprojekten koordiniert, welche die Herzen der
FuBballfreunde eroberten. Projektmanagement hat
dieses in der deutschen FuBballgeschichte mar-

kante ,Sommermarchen“ mdglich gemacht — und
der breiten Offentlichkeit gezeigt, dass Projektma-
nagement nicht nur eine Domé&ne von Wirtschaft
und Technologie ist.

Wiederaufbau der Dresdner Frauen-
kirche

13 Jahre Bauzeit, Millionen Euro an Spenden, per-
fekte Projektorganisation und auBerordentliches
fachliches Know-how waren die Faktoren, die eines
der bedeutendsten Kirchenbauwerke der Welt wie-
derauferstehen lieBen — die Dresdner Frauenkirche.
Im Zweiten Weltkrieg zerstort, hallte 1990 der ,Ruf
aus Dresden*, die Kirche wieder aufzubauen, und
fand weltweit Beachtung. 2005 wurde die tber 90
Meter hohe Kirche offiziell eingeweiht. Unmittelbar
mit diesem Projekt ist die Planungs- und Ingenieur-
aktiengesellschaft IPRO DRESDEN mit ihrem Archi-
tekten Ulrich R. Schonfeld und dem Dr.- Ing. Karl-
Heinz Schiitzhold verbunden. Sie verantworteten
als Projektmanager den Wiederaufbau. Mit histo-
rischem Verstandnis und Feingefiihl, technischem
Konnen und Wissen sowie Achtung und Respekt vor
dem Werk von George Bahr ist es ihnen gelungen,
diesen planerischen Kraftakt durchzufiihnren. Die
beiden Ingenieure waren als Projektleiter maB-
geblich an dem Erfolg des Mammut-Projekts zum
Wiederaufbau der Dresdner Frauenkirche beteiligt.
Kurt Biedenkopf wiirdigte die beiden Preistrager fiir
ihre Leistungen und ihr Engagement: ,Ich kann mir
kein anderes Projekt vorstellen, das eine so positive
6ffentliche Wirkung in und iiber Deutschland hinaus
hatte. Insbesondere die Beherrschung der Komple-
xitdt war ein wichtiger Gesichtspunkt fiir den Er-
folg des Projekts.“ Die Einhaltung des geplanten
Kostenrahmens sowie die friihzeitige Fertigstellung
ein Jahr vor dem geplanten Ende waren zudem be-
sonders beeindruckend. Vor allem, da die meisten
offentlichen Projekte ihre Kosten- und Zeitrahmen
oft um ein Mehrfaches iibersteigen. Mit der Koor-
dination von 50 Architekten und Ingenieuren, zahl-

reichen Handwerkern aus allen Gewerken, 10.000
Bauplénen, 60.000 Tonnen Sandstein und 131 Mil-
lionen Euro hatte das Projekt erhebliche AusmaBe.
Die hohe Spendenbereitschaft spiegelt die groBe
Bedeutung des Projekts fiir die Offentlichkeit wider,
die einen GroBteil des Wiederaufbaus finanzierte.
Der Bund, der Freistaat Sachsen und die Landes-
hauptstadt Dresden unterstiitzten den Bau mit Mit-
teln in Hohe von insgesamt 70 Millionen Euro.

GITEWS - Entwicklung eines Tsunami
Frihwarnsystems

Am 26. Dezember 2004 starben etwa eine Viertel-
million Menschen bei der Tsunami-Katastrophe. Nur
vier Jahre spater wurde ein neuartiges Tsunami-
Frihwarnsystem vom indonesischen Présidenten
Yudhoyono in Betrieb genommen. Das deutsch-
indonesische Projekt German-Indonesian Tsunami
Early Warning System (GITEWS) installierte neuar-
tige Technologien zum Katastrophenschutz im ge-
samten indischen Ozean. Keine 48 Stunden nach
der verheerenden Tsunami-Katastrophe lag die Pro-
jektskizze fiir den Aufbau des Tsunami-Friihwarn-
systems im Indischen Ozean vor. Expertenwissen,
unermudlicher Einsatz vieler Mitarbeiter sowie eine
hervorragende Projektkoordinierung haben daraus
in weniger als 5 Jahren ein Tsunami-Friihwarn-
system fiir Indonesien und einige Anrainerstaaten
entstehen lassen, sodass zukiinftig die Bevolkerung
der jeweiligen Lénder frihzeitig gewarnt werden
kann. Fiir die Umsetzung des Projekts waren un-
zéhlige Absprachen und Verhandlungen mit den in-
donesischen Partnern und Behdrden vor Ort sowie
mit der Ozeanografischen Kommission (I0C) der
UNESCO notwendig. Die Koordinierung und Leitung
der deutschen und internationalen Partner oblagen
Dr. Jérn Lauterjung vom Deutschen GeoForschungs-
Zentrum GFZ und auf indonesischer Seite Dr. Sri
Woro Harijono von der ,Meteorological, Climatolo-
gical and Geophysical Agency of Indonesia“ (BMKG).
Vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
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gefordert, steht dieses Projekt exemplarisch fiir
vorziigliches Projektmanagement und zeigt, wie
Deutschland helfen kann, Menschen in anderen
Landern der Erde zu ermdchtigen, sich selbst zu
helfen und in Zukunft die Auswirkungen von Kata-
strophen zu minimieren.

Projekt Brief 2000 der Deutschen
Post

Mehr als 95 Prozent aller Briefe kommen nach nur
einem Tag beim Empféanger an. Fiir diesen ,Rekord“
hat die Deutsche Post AG in einem sechs Jahre dau-
ernden GroBprojekt eines der weltweit modernsten
Logistiksysteme aufgebaut. 83 Briefzen-tren haben
die eintausend ,alten“ Verteilzentren der Post ab-
gelost. Die Herausforderung fiir das 190-kopfige
Projektteam: Es musste in Spitzenzeiten nicht nur
30.000 Einzelaktivitdten parallel iiberwachen, son-
dern bereitete auch 180.000 Mitarbeiter auf das Pro-
jekt ,Brief 2000“ vor. Denn fiir sie verdnderte sich
der Arbeitsplatz komplett.

Letztlich gelang es dem Team, ein Jahr friiher als
geplant die 83 Zentren zu Uibergeben und dabei
deutlich unter dem veranschlagten Budget zu blei-
ben. Dafiir hatte es sein komplexes Vier-Milliarden-
Mark-Projekt straff organisiert und ein konse-
quentes Berichtswesen aufgebaut. So trennte es im
Team die Fachverantwortung von der Terminverant-
wortung. Einige Teammitglieder waren ausschlieB-
lich fir das Terminmanagement verantwortlich und
dréngten ihre Kollegen auf piinktliche Ldsungen
der Fachprobleme. Der Vorteil: Das Team ging nach
Terminprioritdten vor und loste nicht zundchst die
weniger dringenden, aber ,leichten“ Probleme.
Das Team richtete fiir alle Beteiligten kurze Kom-
munikationswege ein. Jede Aufgabe hatte einen
Verantwortlichen; erkannte er ein Problem, hatte er
in der Zentrale einen Ansprechpartner, der binnen
kurzer Zeit Entscheidungen treffen konnte. Mit Akti-
vitatenblattern, ,JobTimern“ fir alle Beteiligten so-

wie Monitoring-Instrumenten tiberwachte das Team
permanent den Terminverlauf des Projekts.

Frih band das Projekiteam Kollegen und Mitarbei-
ter in ihre Umstrukturierungsaufgabe ein, um einen
reibungslosen Start der Briefzentren zu ermdglichen.
Mit moderierten Planspielen und Simulationen sowie
,Computer Based Trainings“ zu den neuen Arbeits-
prozessen und einer Informations-Road-Show berei-
tete die Deutsche Post ihre Mitarbeiter auf die neue
Transportlogistik und die verdnderten Arbeitsplatze
vor. So besuchten die Mitarbeiter kurz vor dem Umzug
in ,ihr“ neues Briefzentrum andere, bereits arbeiten-
de Zentren. Dort erlebten sie eine Nachtschicht, um
die neuen Arbeitsprozesse kennenzulernen.

Projekt CATT der Xchanging Transac-
tion Bank

Die Citibank (bergab der Frankfurter ,Xchanging
Transaction Bank* die komplette technische Abwick-
lung ihres Wertpapiergeschéfts. Der Partner am Main
sollte als ,handling agent“ kiinftig beispielsweise
Aktien kaufen und verkaufen, die Ausschiittung von
Dividenden bewerkstelligen und Zinsen auf Kunden-
konten verteilen. Solche Aufgaben betrachten Ban-
ken als rein technisches Alltagsgeschéft. An einem
einzigen Wochenende zogen 330.000 Kundendepots
im Wert von 8,6 Milliarden Euro von Diisseldorf nach
Frankfurt um. Das Umzugsprojekt, welche das Wert-
papiergeschaft auf einen Schlag gewissermaBen
huckepack nahm, war alles andere als eine Routi-
neaufgabe. Neun Monate lang bereitete ein Spezia-
listenteam der Xchanging Trans-action Bank dieses
Projekt vor. Die Akribie tat bei diesem IT-Projekt not.
Die Anlageberater der Citibank sollten von dem Um-
zug (die ,Migration®, wie Techniker sagen) moglichst
wenig bemerken - und die Anleger gar nichts. In der
Tat bewegte das Projektteam das Wertpapiergeschaft
mit einem Volumen von 8,6 Milliarden Euro véllig
gerduschlos. Wichtiger Erfolgsfaktor war, dass das
Team sich von Anfang an auf wenige Projektmanage-

ment-Tools konzentrierte, diese dann aber mit voller
Konsequenz anwendete.

Das Projektmanagement, dessen Wurzeln bis (min-
destens) zum Pyramidenbau vor 3.000 Jahren zu-
riickreichen, darf als Kulturleistung der Menschheit
betrachtet werden. Fir ehrgeizige Ziele wurden
Menschen zusammengebracht. Aus ihnen wurde ein
Team geformt, sie wurden auf ein Ziel ausgerichtet,
das mit umsichtiger Planung erreicht wurde. Daran
hat sich bis heute nichts verdndert.

Verdndert in den zuriickliegenden 3.000 Jahren —
seit dem Bau der Pyramiden — hat sich mit Sicher-
heit das Projektmanagement selbst. Allein in den
vergangenen 30 Jahren hat sich seit Grindung der
GPM das Projektmanagement stark gewandelt. Und
damit betrachten wir gerade einmal ein Prozent der
seit dem Bau der Pyramidenbau vergangenen Zeit.
Die Entwicklungen und Fortschritte in diesem ver-
gleichsweise kleinen Zeitraum sind gewaltig. Das
Projektmanagement entwickelte sich von einem eher
technokratischen Ansatz zur humanzentrierten Diszi-
plin. Die Projektinhalte und ihr Umfeld werden immer
komplexer, die Rahmenbedingungen werden schwie-
riger durch sinkende Budgets, hoheren Zeitdruck und
mangelnde Personalverfiigharkeit.

Vor allem drei Einfliisse werden die ,Sternstunden®
des Projektmanagements von morgen prégen. Zum
einen wird das Projektmanagement immer professi-
oneller, dies betrifft auch die Aus- und Weiterbildung
auf allen Ebenen. Zum anderen werden Projekte in-
ternationaler. Sie werden in Zukunft immer stérker
die Welt umspannen, sie werden flexiblen Netzwer-
ken gleichen, die sich aus vielen Partnern bilden.
Und: Die gesamte Kommunikation und das Informa-
tionsmanagement werden sich erheblich verandern.
Werden die Leistungen, die wir heute als ,Stern-
stunden® des Projektmanagements bewerten, auch
in Zukunft noch Leuchttirme bilden? Vielleicht wer-
den unsere Nachfahren nicht alle Projekte so hoch-
schétzen kénnen. Vielleicht wird nur ein kleiner Teil

im Gedachtnis der Menschheit ,bleiben. Doch mit
Sicherheit wird man unser Projektmanagement als
Kulturleistung schatzen, man wird mit Respekt be-
trachten, wie wir ,damals“ — trotz eingeschrénkter
Mittel — Visionen in Wirklichkeit verwandelten. So,
wie wir heute staunend vor den Projekten unserer
Vorfahren stehen und uns mit ihren Projektmanagern
verbunden fihlen. Um es mit Stefan Zweig zu sagen:
Sternstunden leuchten ewig.

Dr. Thor Mdller

Zur Person:

Thor Méller studierte Wirtschaftswissenschaft an der
Universitat Bremen und promovierte am Institut fiir
Projektmanagement und Innovation (IPMI). Anschlie-
Bend war er Abteilungsleiter fiir Betriebswirtschaft
im Zentralverband des Deutschen Baugewerbes
(ZDB) und Projektleiter bei der ucb Managementbe-
ratung GmbH. Seit 1995 ist er selbstandiger Berater.
Er ist Mitglied des Vorstands der GPM und hat Funk-
tionen in der IPMA. Ferner ist er vielfacher Buchautor
und hat zahlreiche Artikel publiziert. Als Trainer ist
er weltweit in Unternehmen und Hochschulen auf-
getreten.
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