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Mehr Mut zum Abbruch

Hierzulande ist es uniiblich, Projekte abzubrechen — auch wenn das sinnvoll wire.

Fiir eine Kultur des Scheiterns plddiert der projekterfahrene Thomas Brustbauer.

Von Johann Strasser*

umindest in der Theorie erachten es

die meisten als sinnvoll, ein totes

Pferd nicht noch zu schinden. Doch
in der Praxis wird genau das oft getan:
Auch wenn das Projekt eigentlich nicht
mehr zu retten ist, wird es gegen alle Wi-
derstéinde bis zum bitteren Ende durchge-
zogen. Die Griinde fiir dieses Verhalten sind
mannigfaltig. Die Frage ist nur, wie es sich
andern lisst.

. Wann sollte man ein
STOP ) Projekt abbrechen?

| Thomas Brustbauer, Managing
Director bei InsData, einer
Tochter des dsterreichischen Versicherungs-
konzerns Uniqga, hat es wihrend seiner
langjéhrigen Tétigkeit als Projektverant-
wortlicher noch nie erlebt, dass ein lau-
fendes Projekt abgebrochen wurde. Im
Gegenteil: Die Beteiligten argumentieren
gern, dass man fiir das Geld, das bereits in
das Vorhaben hineingesteckt wurde, auch
irgendetwas heraushekommen miisse.
,lch glaube, dass hier eine stark mensch-
liche Komponente ins Spiel kommt*, kom-
mentiert der langjdhrige Projekt-Manager
seine Erfahrungen: ,Mitten im Projekt hin-

gen noch zu viele Emotionen an der Sache. .

Das Team hat den Ehrgeiz, sein Verspre-
chen zu halten. Und auf der anderen Seite
mochte der Kunde auch, dass sein Geld fiir
etwas gut war; er hofft, dass das Projekt
doch noch irgendwie positiv zu Ende ge-
bracht wird.*

Wie Brustbauer aus seiner Praxis weiB,
werden Projekte oft entweder bereits ganz
am Anfang verworfen oder aber erst kurz
vor Abschluss. Am Ende bleibt dem Projekt-
team hédufig keine Wahl mehr; die Ergeb-
nisse miissen préasentiert werden, wie lii-
ckenhaft sie auch sein mégen. Da riickt der
Produktionstermin immer néher, aber es
gibt noch kein Produkt. Oder das Projekt-
team hat zu lange gebraucht, und das, was
man entwickelt hat, gibt es mittlerweile
fertig auf dem Markt zu kaufen.

Fazit: Eine ,,Fehlerkultur” tut not

Auf die Frage, wann ein Projekt abzubre-
chen ist, gibt es keine pauschale Antwort.

Die Verantwortlichen miissen in der Lage
sein, die Nicht-Machbarkeit zu erkennen
und dann die Reifleine ziehen.

Dazu bedarf es im Unternehmen aber
auch einer Kultur, die einen Abbruch iiber-

‘haupt erméglicht. Fiihrt ein Projektstopp im

Unternehmen dazu, dass die Teammit-
glieder an Ansehen verlieren, ziehen viele
Projektleiter einen Abbruch gar nicht erst
in Erwdgung. Oft stellt sich auch die Frage,
ob die Leute, die eigentlich den Schluss-
strich ziehen konnten, iiberhaupt von der

Schieflage informiert sind. Wird die Infor-
mationskultur im Unternehmen nicht ge-
pflegt, muss die Kenninis tiber das ster-
bende Projekt erst einmal ,,durchdampfen”.

Wo man sich im Klaren ist, dass Projekte
auch einmal scheitern kinnen, ist der Ab-
bruch nur noch halb so schlimm. Aber hdu-
fig wird diese Erkenntnis einfach negiert.
Wer dann glaubt, er konne ein Projekt ab-
brechen, ohne Schaden zu nehmen, ist
bestenfalls ein grenzenloser Optimist, wenn
nicht gar Illusionist.
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Wie schafft man einen
Projektabbruch ohne
Gesichtsverlust?

_Ich kenne Leute®, so berichtet
Brustbauer aus seiner Projektleiter-Erfah-
rung, ,die ein Leben lang nicht aus der
Ecke der Versager herausgekommen sind.”
Und das nur, weil kurz vor Ende ihrer Pro-
jekte klar wurde, dass das Produkt einfach
nicht den Qualitdtskriterien entsprach, wes-
halb wohl oder iibel nochmal ein bis zwei
Jahre Tests hineingesteckt werden mussten.
Fiir Brustbauer liegt das Problem aber
beileibe nicht nur beim Projektverantwort-
lichen. Vielmehr fehle in Europa meist die
Unternehmenskultur, in der man auch mal
einen kalkulierten Fehler machen diirfe:
,Aus Amerika hore ich immer, ein Unter-
nehmer, der nicht dreimal in Konkurs ge-
gangen ist, ist kein guter Unternehmer. So
was wire in Europa undenkbar. Ein Pro-
jektleiter ist ja auch ein kleiner Unterneh-
mer. Wenn er einmal einen Fehler macht,
wird ihm hierzulande nie mehr verziehen.*
Anstatt diese Leute zu dchten, sollte man
ihre Erfahrungen nutzen — zum Beispiel in
Projektleiterschulungen. Hier konnen sie
den anderen Teilnehmern berichten, was
schiefgelaufen ist. Das ndhme allen die
Angst davor, selbst mal einen Fehler zu ma-
chen.

Fazit: Abhaken und besser machen

Es gibt mehrere Moglichkeiten, sich vor dem
vélligen Gesichtsverlust zu schiitzen. Zum
einen ist es wichtig, die Konsequenzen auf-
zuzeigen, die das Weiterfiihren des Projekts
hétte: meist handelt es sich um einen hohen
Geldverlust und das Verschwenden von Res-
sourcen. Damit findet man sicher das Gehor
der Verantwortlichen. Zum anderen muss
sich der Projektleiter trauen, Fehlentschei-
dungen einzurdumen und schlechte Leis-
tungen beim Namen zu nennen. Auch hier
beginnt der Fisch vom Kopf her zu stinken:
Die Fiihrung muss diese Form der Einsicht
vorleben. Wer meint, keine Fehler gemacht
zu haben, hat nicht gearbeitel.

Ist einem also tatsdchlich mal ein Projekt
danebengegangen, sollte man fiir sich und
das Team die Fehler offen analysieren und
ganz schnell ein kleines, aber erfolgreiches
Projekt hinterherschieben. So ldsst sich
nach aufen demonstrieren, dass zwar das
eine Vorhaben gescheitert ist, dass man
aber in der Regel erfolgreich ist.

Wie geht man mit dem
Thema , Scheitern” um?

nehmen ist die Matrixorgani-

. In vielen europdischen Unter- .

sation fest verankert, so hat es Brustbauer
erlebt. Und da tragen meist die Projektleiter
das gesamte Risiko und miissen ihren Kopf
hinhalten, wenn ein Projekt nicht so gut
lduft. Hier wire es, so Brusthauer weiter,

wichtig, den Projektleitern mehr Macht zu

geben: ,Wenn ich nur das Risiko trage und

" keinerlei Riickendeckung oder Handlungs-

befugnis bekomme, versuche ich natiirlich,
jedes Risiko zu vermeiden. Ich {ibernehme
also nur Projekte, die leicht zu {iberschau-
en sind. Und kann ich ein komplexes Pro-
jekt nicht abbiegen, versuche ich, ganz still
zu sein und das Vorhaben irgendwie hinzu-
kriegen.”

Fazit: Scheitern gehdrt zum Leben

Fehler zu machen und daraus zu lernen ist
durchaus in Ordnung. Anders verhdlt es
sich, wenn ein Fehler immer wieder ge-
macht wrid. Daher sollte der Projektleiter
schon vor dem Projektstart dafiir sorgen,
dass bestimmte Ereignisse als Wagnis ein-
gestuft werden. Denn er muss die Schiefla-
ge wihrend des Projekts aufzeigen.

_ Welche Abbruchkriterien
\ sollte man definieren?

\Fiir Brustbauer ist es eigentlich
ganz einfach: Da gibt es einen
Projektauftrag, der die Ziele auflistet. Kon-
nen die nicht eingehalten werden, sind die
nicht erfiillten Ziele gleichzeitig die Ab-
bruchkriterien. Oft ist ja schon im Lauf
eines Projekts absehbar, dass die Kriterien
nicht eingehalten werden konnen. Bei-
spielsweise wenn zu einem bestimmten

Thomas Brustbauer,
InsData: ,Inden’
USA muss ein guter
Unternehmer schon
dreimal in Konkurs
gegangen sein.”

Meilenstein der GroBteil des Gesamtbudgets
bereits verbraucht ist. In diesem Fall sollte
jemand laut ,,Stopp” rufen. Doch in der Pra-
xis weiB oft keiner der Verantwortlichen so
genau, was in den Tiefen des Projekts lduft.
Da nimmt der eine oder andere gerne mal
die Moglichkeit in Anspruch, den — mangel-
haften — Fortschritt des Projekts zu kaschie-
ren, bis es wieder besser lduft.

Fazit: Meilensteine ernst nehmen :

Egal, ob man von Ziel- oder Abbruchkrite-
rium spricht — von Anfang an muss klar
definiert sein, welcher Nutzen mit welchem

[T-Strategien 33

Meilenstein zu erreichen ist. Und wird die-
ser Nutzen nicht erzielt, obwohl bereits ein
gropfer Geldbetrag ausgegeben ist, sollte ein
Projektabbruch als magliche Variante ins
Spiel gebracht werden.

. Gibt es Projekte, die zu
) groB sind, um sie abzu-
- brechen?

g In der Praxis muss eine Scha-
densabwigung stattfinden. Theoretisch darf
kein Projekt zu groB sein, um es abzubre-
chen. Aber es gibt Vorhaben, deren Abbruch
die Firma in den Ruin treiben kann. Gerade
bei kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen kommt das vor.

Da wurde dem Kunden eine Losung zum
Fixpreis zugesagt, die sich nur mit einem
immensen Mehraufwand realisieren ldsst.
Wird diese Erkenntnis erst spat im Projekt
gewonnen, wenn schon der iiberwiegende
Teil fakturiert wurde, so muss man sich
moglicherweise trotz allem durchbeifen,
weil man die Riickabwicklung finanziell
nicht verkraften wiirde.

,In unserem Unternehmen haben wir ge-
nau aus diesem Grund die Projekte ver- °
Kleinert®, berichtet Brustbauer: ,Linger als
ein Jahr soll ein Projekt nicht dauern. Das
ist ein gewisser Akt der Demut, weil wir
erkannt haben, dass wir einfach kein mul-
tinationaler Riesenkonzern mit unendlichen
Ressourcen sind.”

Friiher habe das Unternehmen manchmal
Projekte an den Start geschickt, die fiinf
und mehr Jahre gedauert und iber tausend
Mitarbeiter gebunden hitten, sagt Brust-
bauer. Weil die Kapazitit fiir solche GroB-
projekte fehlte, seien diese Projekte ,leider
nicht immer gelungen®. Nachdem das Un-
ternehmen seinen Rahmen der Machbarkeit
definiert habe, liefen die Projekte gut.

Fazit: Machbarkeit realistisch sehen

Die Verantwortlichen eines Unternehmens
sollten in der Lage sein, die Machbarkeit
eines Projekts realistisch einzuschdizen.
Am Ende kann es viel Geld und Zeit sparen,
wenn man zundchst einen Testballon stei-
gen ldsst: Das Projekt wird mit einem ge-
wissen Betrag gestartet, und wenn zu
einem vorher bestimmten Meilenstein klar
ist, dass daraus nichts werden kann, bricht
man ab. So hat der Projektverantwortliche
die Maglichkeit, ohne die stdndige Angst
vor dem Versagen zu agieren. Zudem kann
der Kunde sicher sein, dass sein Geld nicht
im Sumpf eines miithsam am Leben erhal-
tenen Projekts versickert. (qua)

*Johann Strasser ist Managing Director und
Partner bei The Project Group in Miinchen.




