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Einleitung

,Holzhacken ist deshalb so beliebt, weil man bei die-
ser Téatigkeit den Erfolg sofort sieht.”
Albert Einstein (1879 - 1955)?

Der Leitfaden ,IT-Projekte erfolgreich vorbereiten —
Stolpersteine sicher erkennen” méchte kleinen und
mittleren Unternehmen eine Hilfestellung fiir die Vor-
bereitung eigener IT-Projekte an die Hand geben.

Am Beispiel der frei erfundenen, inhabergefiihrten
Firma ,Miller & Sohn GmbH" mit 21 Mitarbeitern,
wird die Einflihrung eines Kundenbeziehungsma-
nagement-Systems?®, nachfolgend auch CRM ge-
nannt, verdeutlicht. Der Einsatz eines CRMs unter-
stiitzt ein Unternehmen dabei, sich konsequent und
systematisch an den Kunden und deren Bedirfnis-
sen auszurichten, um so eine starkere Bindung und
in der Folge mehr Umsatz und Gewinn zu erzielen.

Der Unternehmensschwerpunkt von ,Miiller & Sohn
GmbH" ist die elektronische Sicherheitstechnik, ver-
bunden mit dem Vertrieb, der Installation und der
Wartung von Alarmanlagen.

Die Firma wurde vom Diplom-Ingenieur fir Elektro-
technik Gottfried Miiller in den 1970er Jahren als
kleiner Zweimannbetrieb gegriindet, wuchs stetig
Uber die Jahre und erwarb sich in der Region einen
guten Namen. Das Wachstum und die Zahl der Mitar-
beiter stagnieren jedoch seit langerem.

Der Sohn des Firmengriinders, Tim Miiller, schloss
sein Studium ebenfalls als Diplom-Ingenieur fiir Elek-
trotechnik ab. Nachdem er als Angestellter einige
Jahre Arbeitserfahrung in Betrieben fir Anlagenbau
gesammelt hatte, zog es ihn wieder in die elterliche
Firma zurlick. Dort arbeitete er zunachst an der Ver-
besserung moderner Alarmsysteme, wurde von sei-
nem Vater aber bereits in strategische Uberlegungen
miteinbezogen.

Seit einem Jahr nun fiihrt er den Betrieb als Chef, der
Vater steht als Seniorchef nur noch beratend zur Sei-
te.

Dem Sohn missféllt schon langer der Umgang mit
Kundendaten — jeder Mitarbeiter bedient seit Jahren
sein eigenes System. Einige fiihren Microsoft Ex-
cel®* Listen, andere verwalten die Kundendaten in
Microsoft Outlook®53, viele Daten sind Giberdies noch
in Papierordnern abgelegt und der Firmengriinder ist
stolz darauf, die meisten Telefonnummern im Kopf
zu haben.

Tim Miller beauftragt den Leiter der Technik, Herrn

Dirk Hahn, mit der Projektleitung fiir die ,Einflihrung
eines CRM-Systems".
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Herr Hahn ist von der Idee einer Kundendatenbank
angetan, da er den Umgang mit den Kundendaten
ebenfalls nicht mehr zeitgemaR findet. Er freut sich
Uber die ihm angetragene Projektleitung, hat aber
gleichzeitig Respekt vor der Aufgabe, da er bislang
nur tber Erfahrungen als Projektmitarbeiter verfiigt.
Er mochte seine erste eigene Projektleitung unter
dem neuen Firmenchef besonders gut machen und
bereitet sich griindlich vor.

Dieser Leitfaden zeigt Losungswege und Instrumen-
te anhand von exemplarischen Fragestellungen auf,
um ,Stolpersteinen”, die wahrend der Vorbereitung
eines Projektes auftreten konnen, aus dem Weg zu
gehen.

Welche Vorarbeiten
sind notwendig?

Wie gelingen
IT-Projekte?

Woran erkenne ich
LStolpersteine”?

Dirk Hahn beschéftigt sich in diesem Leitfaden be-
sonders mit folgenden Aspekten:

+ Was gibt es vor dem Projektstart zu tun?

» Welche Interessengruppen gibt es und
wie arbeiten sie zusammen?

» Wie bringe ich eine gelungene Struktur
in meine Anforderungen?

* Wie kommuniziere und wie vermarkte
ich mein Projekt im Unternehmen?
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1. Was gibt es vor dem Projektstart zu tun?

,Es ware dumm, sich tiber die Welt zu argern.
Sie kiimmert sich nicht darum.”
Marc Aurel (121-180)

Tim Miller sitzt in seinem Biiro und freut sich, dass
er sich endlich seinem 70-jahrigen Vater gegeniiber
durchsetzen konnte, und dieser die Einfiihrung eines
modernen CRM-Systems im Unternehmen akzep-
tiert.

,Das wird Zeit", denkt der 46-jahrige Nachfolger, ,Um-
satz und Gewinn stagnieren schon ewig, es kommen
wenig neue Kunden hinzu. Als Chef habe ich liber-
haupt keine Ahnung, wie wir diese unsystematischen
Daten auch nur ansatzweise auswerten konnen”.

Es irritiert ihn seit langem, wie planlos die Kundenda-
ten verwaltet werden. Meist gelingt es bei ,Miiller &
Sohn“, Kundenbeziehungen zu rekonstruieren, wenn
ein Mitarbeiter einmal unverhofft ausfallt. Aber dann
geht es hektisch zu.

,Zum Glick”, denkt Tim Miller, ,weil keiner unserer
Kunden, wie konfus wir hier manchmal die Aktenord-
ner durchwiihlen. Und jeder Mitarbeiter, dem etwas
zu dem Kunden einfallt, ruft es in die Runde”.

Auch Dirk Hahn, 36 Jahre, Leiter der Technik, ist be-
wusst, dass er eine verantwortungsvolle Aufgabe
zu l6sen hat und dass er am besten zunéchst sein
Wissen Uber Projektmanagement erweitert. Er fragt
sich: ,Bin ich gut genug fiir eine Projektleitung qua-
lifiziert? Ich hatte doch in meiner vorherigen Firma
lediglich in Projekten mitgearbeitet.”

Also besprechen Herr Miiller und Herr Hahn, nach
welcher Projektmanagementmethode verfahren
werden soll und suchen eine Weiterbildung aus.
Dementsprechend besucht Dirk Hahn ein mehrtégi-
ges Seminar.

Da Herrn Miiller aus seiner eigenen Erfahrung be-
kannt ist, dass bei allen Beteiligten grundlegendes
Wissen (ber Projektmanagement vorhanden sein
sollte, sichert er Herrn Hahn zudem zu, dass auch
alle direkt am Projekt beteiligten Mitarbeiter an einer
eintagigen Fortbildung teilnehmen werden.
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CRM

CRM ist die Abkiirzung fiir Customer-Relation-
ship-Management. Mit CRM richtet sich ein Un-
ternehmen konsequent auf die Kunden sowie
auf die systematische Gestaltung der Kunden-
beziehungsprozesse aus.

Dies geschieht in der Regel ber eine Daten-
bankanwendung, die eine strukturierte und
gegebenenfalls automatisierte  Erfassung
samtlicher Kundenkontakte und Kundendaten
ermoglicht.

Nach dem Seminar macht sich Dirk Hahn daran, das
IT-Projekt vorab zu strukturieren. Folgende Punkte
weisen dabei eine hohe Wichtigkeit auf und er arbei-
tet sie systematisch durch:

* Wie sieht das Zeitbudget aus?

* Wie gelingt es, geniigend Ressourcen fiir
das Projekt zur Verfiigung zu haben?

* Wie konnen verschiedene Abteilungen fiir
das Projekt kooperieren?

* Wie kann man die Mitarbeiter finden, die
schon Kenntnisse im Projektmanagement
haben?

* Wie und wann werden geeignete Mitarbeiter
bereits im Vorfeld fiir ein IT-Projekt qualifi-
ziert?

* Soll externe Unterstiitzung eingeholt
werden (Kompetenz des IT-Dienstleisters,
Erfahrungsaustausch mit anderen Unter-
nehmern, ...)?

Diese Uberlegungen sind komplex. Doch da erinnert
er sich an folgende Grafik aus dem Seminar, die die
Grinde zeigt, warum IT-Projekte scheitern.
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IT-Projekte scheitern oft aus diesen Griinden:

unzureichende
Anwendung von
Projektmanagement

fehlendes Wissen iiber
Projektmanagement

Zudem hat er einige Praxistipps ans Herz gelegt
bekommen:

Praxistipp

Als Projektleiter sollte man sich bewusst sein,
dass es das Wichtigste ist, mit allen Beteiligten
im Dialog zu stehen und zu wissen, dass Pro-
jektmanagement am besten durch Kommunika-
tion und durch strategische Planung gemeistert
wird.

Gelingt dies nicht, bleiben Schwierigkeiten un-
erkannt und lassen ein planerisches Gegen-
steuern im Projektverlauf nicht zu. Der Projekt-
fortschritt ist fern vom Geschehen nicht immer
verlasslich erkennbar, aber im direkten Kontakt
schon, denn auch Menschen arbeiten motivier-
ter im direkten Austausch.

Praxistipp

Sollte sich herausstellen, dass sich das IT-Pro-
jekt nicht mit eigenen Ressourcen umsetzen
lasst, steht die Entscheidung an, einen externen
Projektmanager zu beauftragen. Ein gescheiter-
tes IT-Projekt kann hohe Kosten verursachen.

Das Wichtigste an einem Projekt ist, es zum Er-
folg zu fiihren, das heilt: die Projektziele zu er-
reichen und moglichst alle Interessengruppen
zufrieden zu stellen.

Dirk Hahn atmet tief durch, denn mit diesem Wissen
traut er sich die Durchfiihrung des Projektes zu. Mit
seinem Chef, Herrn Miiller hat er aullerdem einen
wohlwollenden Unterstiitzer an seiner Seite.
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Stimmen aus der Praxis anderer Unternehmen:

,Fir mein IT-Projekt habe ich ein extra Zeitkontingent
geschaffen. Wir fiihren es bewusst au3erhalb von nor-
malen Betriebsablaufen durch. Das hilft, den Ablauf in
unseren Abteilungen nicht durcheinander zu wirbeln.”
Sandra da Silva, Leiterin Finanzen

Pumpen- und Teichzubehér Nissen

LUnser Mitarbeiter Herr Yilmaz hat schon friiher in Pro-
jekten gearbeitet. Obwohl er nicht aus der IT kommt,
nutzen wir seine Kompetenz im Projektmanagement.
Das klappt super!”

Philip Neumann, Juniorchef

Kada AG

»Wir haben gleich zu Beginn mit unserem IT-Dienst-
leister vereinbart, dass er uns auch im Projektma-
nagement unterstiitzt! Er weil3 schlie8lich, was er tut.”
Heribert Kleinschmidt, Sachbearbeiter Personal
Escape gGmbH

»Bevor wir mit unserem IT-Projekt begonnen haben,
haben wir Mitarbeiterin Schmidt zu einer Fortbildung
geschickt. Sie ist jetzt nach PMI qualifiziert.”

Ghiogiu Isostapulos, Marketingabteilung

Sailing Events & More

»Unsere Entscheidung fiir einen externen Projektma-
nager bereuen wir nicht. Er brachte einen frischen
Blick auf unser Unternehmen mit und war nicht mit
Aufgaben aus dem Tagesgeschéft belastet. Obwohl
wir bei den Zusatzkosten erst mal schlucken muss-
ten, hat sich die Entscheidung finanziell ausgezahlt.
Wir haben den Kosten- und Zeitplan unseres Projekts
super eingehalten und sparen mit unserer neuen IT
jede Menge laufender Kosten ein.”

Giinther Niisslein, Geschaftsfihrer

Technology Trumel



IT-Projekte erfolgreich vorbereiten - Stolpersteine sicher erkennen

2. Wie arbeiten Interessengruppen zusammen?

Personen, die nicht da waren, wissen immer alles am
besten.

Theodor Fontane (1819 - 1898), deutscher Journalist,
Erzahler und Theaterkritiker®

Vera Konig, die seit 30 Jahren bei ,Miiller & Sohn”
im Sekretariat arbeitet, regt sich in der Mittagspau-
se auf: ,Herr Hahn hat zu mir gesagt, dass wir bald
kaum noch Aktenordner fiir die Kunden brauchen.
Daflir gibt es dann eine Datenbank. Als Techniker hat
der doch keine Ahnung, wie das hier in der Verwal-
tung ablauft. Der Seniorchef bekommt einen Herzin-
farkt, wenn alle Aktenordner wegkommen ... "

sIch finde eine moderne Software super, da kénnte
ich vielleicht bald von meinem Smartphone aus auf
die Kundendaten zuriickgreifen. Ein Traum!“, findet
Sabine Peters, die die Leitung im Vertrieb innehat.
,Dann kann jeder Mitarbeiter, egal, wo er gerade ist,
wichtige Daten abfragen.”

,Datenabfrage! Das geht mir gegen den Strich”, sagt
Mirko Petrowitsch, der aus der Technikabteilung
kommt und sich im Betrieb um den Datenschutz
kiimmert, ,wir arbeiten mit sensiblen Werten, die
konnen doch nicht einfach von einem Telefon zum
nachsten versendet werden. Mich hat keiner gefragt.
Unsere GrolRkunden, die ,Super Versicherung AG' so-
wie das ,Arte Direkt Museum' werden sich fiir soviel
Nachlassigkeit bedanken. Wenn das in die Presse
kommt, ist unser Ruf ruiniert.”

In diesem Moment kommt Dirk Hahn in den Raum.
Ein betretenes Schweigen begrift ihn. Er fragt: ,Wa-
rum so zugeknopft, liebe Kollegen?”

Da platzt es aus Vera Konig heraus: ,Ich will kein neu-
modisches Programm auf meinem Rechner.”

F
A
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In jedem Unternehmen und im Umfeld eines jeden
Unternehmens arbeiten Menschen mit unterschiedli-
chen Erfahrungen, Lebenswegen und Aufgaben.

Einzelne Mitarbeiter, ganze Abteilungen, Betriebs-
rate aber auch die Geschéftsleitungen des Unter-
nehmens bilden Interessengruppen. Ebenso zahlen
Kunden und Zulieferer, 6ffentliche Verwaltungen und
Gremien oder externe Dienstleister hinzu.

Diese Interessengruppen nennt man Stakeholder.

Sie haben bestimmte Ziele und Erwartungen, die das
Projekt unterstiitzen aber auch gefahrden konnen.
Ihre Einstellung zum Projekt birgt fiir den Projekter-
folg sowohl Chancen als auch Risiken.

So ist es wichtig, sich mit allen Interessengruppen
auseinanderzusetzen, sie wahrzunehmen und sie in
Entscheidungs- und Veranderungsprozesse mit ein-
zubeziehen.

Eine regelmaRige Einbeziehung der Stakeholder hilft,
mit geeigneten MalRnahmen etwaigen Widerstanden
zu begegnen und dadurch die Chancen fiir einen er-
folgreichen Projektabschluss zu erhdhen.

Stakeholder

Interessengruppen bezeichnet man fach-
sprachlich als Stakeholder. Hinter dem Fremd-
wort verbergen sich alle am Projekt und dessen
Ergebnis interessierten Parteien und Personen
in ihrem Unternehmen und dessen Umfeld, die
Einfluss auf den Projektverlauf nehmen kon-
nen.



Deren Einstellungen gegeniiber dem Projekt sind oft
extrem unterschiedlich. Einige Beispiele hierfir kon-
nen sein:

+ der Wunsch, Ablaufe gezielt zu verbessern

die Furcht vor der Verdanderung des Arbeitsplatzes

das Bestehen auf ,schon immer so praktizierten

Arbeitsablaufen”

das Anliegen, eine einheitliche Datenbasis zu

schaffen

+ das Bestreben, das Marketing zu verbessern

« die Sorge, nicht mehr wertgeschéatzt zu werden

+ die Angst, mit den veranderten Bedingungen
nicht mehr klar zu kommen

+ der Wunsch, Verfahren zu verbessern

+ der Widerstand gegen eine veranderte

Zusammensetzung von Arbeitsgruppen

die Furcht, dass sich die bewahrte Art der

Kundenbeziehung andert

die Absicht, Geld einzusparen

+ die Angst vor Folgekosten

+ das Bestreben, am Imagegewinn zu arbeiten

+ die abweichende Interpretation gesetzlicher
Vorgaben und offentlicher Richtlinien

a. Wer sind iiberhaupt die Stakeholder?

Im weiteren Verlauf der Mittagspause unterhalt sich
Dirk Hahn mit seinen Kollegen und kann deren Be-
denken vorerst zerstreuen.

Zurick in seinem Biiro beschaftigt er sich umgehend
mit seinen Seminarunterlagen zum Thema Projekt-
management.

Umfeldfaktoren

Neben den fachlichen Anforderungen gibt es
zwischen dem Projekt und seinem Umfeld viel-
faltige Wirkungs- und Wechselwirkungsbezie-
hungen. Vielfach wird zu sehr auf die Kernauf-
gaben eines Projekts geschaut und wesentliche
Rahmenbedingungen werden lbersehen. Diese
Umfeldfaktoren wirken in vielfdltiger Art und
Weise auf das Projekt ein. Das Projektteam und
insbesondere der Projektleiter sollten eine Stra-
tegie bereit haben, in geeigneter Weise mit den
Anforderungen aus dem Umfeld umzugehen.
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Die anstehende Stakeholder-Analyse hatte Dirk Hahn
aus Zeitmangel bislang verschoben. Wahrend des
Gesprachs in der Pause wurde ihm bewusst, dass er
dies schleunigst nachholen muss.

Er denkt: ,Unangenehm, meine Kollegen aulRerhalb
des Projektteams habe ich kaum Uber das geplante
Projekt ,Einfiihrung eines CRM-Systems' informiert.
Das meiste lief doch bisher nur iber ,Flurfunk’. Ich
sollte mich dringend damit beschéftigen. Ehrlich ge-
sagt, weild ich auch kaum etwas iber die Vorgaben
unserer Kunden.”

So nimmt sich Dirk Hahn die Stakeholder vor und
wirft zundchst basierend auf dem Gesprach im Pau-
senraum einen Blick auf das Umfeld.

Es lassen sich folgende Stakeholder erkennen:

v"  Vera Konig, 53 Jahre, Sekretariat ,Miiller &
Sohn*, konservativ

v’ Gottfried Miiller, 70 Jahre, Seniorchef, nicht
mehr aktiv im Tagesgeschaft, wacht noch lber
sein Unternehmen

v Tim Miiller, 46 Jahre, Juniorchef, mochte das
Unternehmen modern aufstellen

v' Sabine Peters, 28 Jahre, Leitung Vertrieb,
ehrgeizig und innovativ

v" Mirko Petrowitsch, 40 Jahre, Techniker, Daten-
schutzbeauftragter, Mitarbeiter im Projekt, sehr
sorgfaltig und lberlegt

v" sensible Daten von Kunden: Privatpersonen,
Unternehmen, Institutionen

v" lokale Presse

v" ,Super Versicherung AG", Versicherungs-
gesellschaft, GroRkunde seit 20 Jahren,
viele Niederlassungen in der Region

v’ ,Arte Direkt Museum®, Kunstmuseum,
Neukunde seit zwei Jahren, modern und
innovativ

v_ Dirk Hahn, 36 Jahre, Projektleitung, begeistert
und Neuem gegeniiber aufgeschlossen



Das Umfeld eines Projektes lasst sich allgemein in
vier Bereiche aufteilen:

1. Kernteam:
Projektleitung sowie Projektteam

2. Inneres Projektumfeld:
Projektmitarbeitende, Vorgesetzte,
Organisationseinheiten, die mit dem Projekt
in Bertihrung kommen

3. AuBeres Projektumfeld:
Projektausschuss, Auftraggeber, externe Partner,
umliegende Organisationseinheiten

4. Projektnahes Umfeld:
Offentlichkeit, iibrige Behérden, Gesetzgeber,
Medien

Bei ,Miiller & Sohn” ergibt sich folgende Zuordnung:

1. Kernteam:
Dirk Hahn, Mirko Petrowitsch

2. Inneres Projektumfeld:
Tim Miiller, Vera Konig, Sabine Peters

3. AuBeres Projektumfeld:
Super Versicherung AG, Arte Direkt Museum,
Gottfried Miiller

4. Projektnahes Umfeld: Offentlichkeit,
lokale Presse, sensible Daten

Dirk Hahn geht noch einen Schritt weiter und blickt
zur Sicherheit einmal tiber den Tellerrand und {iber-
legt, welche weiteren dufleren und inneren Faktoren
eine Rolle spielen.

i
) 1
Regierung Krisen & Normen
Marketing :
Offentlichkeit ! Gesetze/Recht
Mitbewerber :
Kunden 1 Standard <
Behoérden 1 SHCCS ]
Medien ' Steuern 5
Vertriebspartner Kosten
Lieferanten i
Partner Preise
Auftraggeb
Hrraggener Budgetrahmen
CFO/Finanzchef
Betriebsrat ! =
! Projektleiter | Konzernvorgaben E
Vertrieb : c
Management ; -
. 1
Projektteam Mitarbeiter E Betriebsvereinbarungen
Endnutzer _. . !
Eigentimer |
1
Sozial : Sachlich 10

kommunikation-mittelstand.digital

IT-Projekte erfolgreich vorbereiten - Stolpersteine sicher erkennen

Laufende Betrachtung des Projektumfelds

Im laufenden Projekt wird das Projektumfeld be-
obachtet, damit auf entscheidende Veranderungen
friihzeitig reagiert werden kann. Diese Analyse fin-
det also wiederholt statt, da es sich um eine Mo-
mentaufnahme handelt. Widerstande konnen sich
auflosen, Rahmenbedingungen kénnen sich &n-
dern, neue Bedenken auftauchen. Geeignete Zeit-
punkte hierfir sind zum Beispiel Meilensteine oder
gréRere, bewilligte Anderungsantrége.

b. Was sind die Einstellungen der
Stakeholder?

Nachdem Dirk Hahn seine Stakeholder erkannt hat,
geht es ihm darum, zu verstehen, wer dem Projekt
kritisch gegeniibersteht, warum dies so ist und von
wem am meisten Gefdahrdung fiir den Projekterfolg
ausgehen kann.

Er denkt: ,Eine Person mit viel Einfluss und Macht
und hohem Konfliktpotenzial vermag den Projekter-
folg im starkeren Mal} zu behindern als jemand, der
hiertiber nicht verfiigt.”

Dirk Hahn nimmt sich seine Auflistung der Stakehol-
der vor und wégt bei jedem das mdgliche Konfliktpo-
tenzial ab.

Mit Erstaunen stellt er fest, dass vom Seniorchef und

von Vera Konig am meisten Widerstand gegeniber
dem Projekt drohen.

Beispiel einer Zuordnung nach Konfliktpotenzial

SA
2.
' 3. Sabine Peters
@ 1. Gottfried Miiller
2
=
[T
o}
c 1
=
2.
‘25 | 4. Mirko Petrowitsch
21 2. Vera Konig
@ i
O
_______________________________________ .>
niedrig Konfliktpotenzial hoch

Anregung fir die Grafik"



Gottfried Miiller, der Seniorchef ist der Kandidat, auf
den Dirk Hahn besonders achten sollte. Obwohl der
Seniorchef nicht mehr aktiv im Tagesgeschéft tétig
ist, besitzt er viel Macht und Einfluss und steht dem
Projekt kritisch gegentiber. Dirk Hahn hat einen gu-
ten Kontakt zum Juniorchef, aber mit dem Senior
gab es das eine oder andere Missverstandnis. lhm
fehlt — obwohl er Ingenieur fiir Elektrotechnik ist —
der Zugang zur Digitalisierung. Er erkennt nicht, wel-
che Vorteile ein CRM-System fiir die Verwaltung der
Kundendaten bietet. Ihm ist es lieber, in einem realen
Ordner nachzuschauen, als sich auf eine virtuelle Lo-
sung zu verlassen. Auch findet er die Kosten dafiir zu
hoch, sieht das Sparpotenzial nicht klar genug und
kann seinen Machtanspruch noch nicht abgeben.
Er hat besonders zu den élteren Mitarbeitern einen
guten Draht. Seine Ansichten haben bei diesen ein
hohes Ansehen.

So wird er mit der Nummer 1 ganz oben gefiihrt. Es
ist wichtig, ihn davon zu UGberzeugen, dem Projekt
wenigstens wertneutral gegeniiber zu stehen.

Auch fiir Vera Konig steht Uberzeugungsarbeit an.
Sie besitzt zwar weniger Einfluss als Gottfried Miiller,
konnte sich aber zu einem unangenehmen Storfak-
tor entwickeln, da sie gern unverbliimt ihre Meinung
sagt. Im Vorzimmer hat sie direkten Kundenkontakt,
einen Uberblick {iber gréRere Bestellungen und Ent-
wicklungen sowie Zugang zu allen Mitarbeitern. Da-
her bekommt sie die Nummer 2.

Wenig Konfliktpotenzial geht von Sabine Peters aus,
die dem Projekt wohlgesinnt ist, sich auf das CRM-
System freut sowie als Leiterin Vertrieb Uber viel
Macht und Einfluss verfligt. Sie erhélt die Nummer 3.

Da sich Mirko Petrowitsch fiir das Projekt begeistert,
seine Einwande konstruktiv, durchdacht und hilfreich
formuliert sind, er insgesamt wenig Einfluss hat, er-
hélt er die Nummer 4.

Diese Ubung fiihrt Dirk Hahn vor Augen, welche Inte-
ressengruppen dem Projekt nutzen und welche lang-
fristig schaden konnten, sollte keine positive Einbin-
dung gelingen.

Nun kommt es darauf an, eine Strategie aufzubauen,
nach der moglichst jeder das Projekt unterstiitzt.

« Die positive Einstellung von Stakeholdern fiir das
Projekt wird durch Transparenz und Einbindung in
den Kommunikationsfluss verstarkt.

+ Ablehnende Stakeholder liberzeugt das Argument
des zu erwarteten individuellen Nutzens.
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c. Sind die Ziele der Stakeholder
auch die Ziele der Projektleitung?

»Ein Anwender wird dir alles sagen, wenn du ihn
danach fragst - nicht mehr.”"

Das, was Dirk Hahn tiber die Interessen der Stakehol-
der herausgefunden hat, reicht ihm nicht aus. Er geht
einen Schritt weiter und mdchte eine Auflistung von
Malnahmen erstellen.

Zusammen mit seinem Chef, Tim Miiller, gehen sie
nun die Ziele der Stakeholder Punkt fiir Punkt durch
und nehmen sie in die Projektziele mit auf.

,Mein Vater kann wirklich nur schwer loslassen®,
meint Tim Mdiller, ,er hat Angst, liberfliissig zu sein.
Ich denke, es wird ihn freuen, so gut iber die Einfiih-
rung eines neuen CRM-Systems informiert zu wer-
den.”

,Projektmanagement ist Denksport.”, schmunzelt
Dirk Hahn, ,Es ist schon erstaunlich, was es durch
eine gute Analyse alles zu entdecken gibt.”

Um den Seniorchef sowie Vera Kénig dem Projekt ge-
gentiber positiv einzustimmen, kommt Dirk Hahn ein
kluger Gedanke. Er liberlegt: ,Wie wére es, anlasslich
des anstehenden 40-jahrigen Betriebsjubilaums eine
Chronik des Unternehmens zu gestalten? Diese Auf-
gabe konnte dem Systematisieren der alten Kunden-
daten einen neuen Sinn geben. So werden zum einen
die Daten ubertragen und zum anderen die Entwick-
lung des Unternehmens sowie interessante kleine
Geschichten und Anekdoten bewahrt.”

Tim Mdiiller, der von dem Gedanken an eine Chronik
sehr angetan ist, sagt: ,Eine sehr gute Idee, Herr
Hahn, ich werde mit meinem Vater dariber spre-
chen.”

Einige Tage spater bekommt Dirk Hahn die Rickmel-
dung, dass der Seniorchef die Idee dulerst reizvoll
findet.

Als Dirk Hahn wenig spater mit Vera Konig tber die
Planung einer Chronik spricht und ihr die Aufgabe an-
tragt, eine solche federfiihrend zu erstellen, strahlen
ihre Augen und ihre etwas schroffe Art ihm gegen-
Uber wandelt sich beinahe umgehend.



Akribisch stellt sie nun die ihr vorliegenden Daten
zusammen und schreibt mit schriftstellerischem Ta-
lent an der Firmengeschichte.

AulRerdem bereitet sie die Daten nach den Vorgaben
des CRM-Systems auf.

Am Beispiel der ,Einflihrung eines CRM-Systems”
bei ,Miiller & Sohn" kann eine Einbindung so ausse-
hen:

Stakeholder Was erwarten die

Stakeholder vom Projekt?
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In diesem Beispiel werden alle Beteiligten aktiv in
das Projekt eingebunden. Das Ergebnis: Die Akzep-
tanz des Projektes erhoht sich, die Motivation, das
Projekt zum Erfolg zu fiihren, steigt und die Wahr-
scheinlichkeit fiir Konflikte verringert sich.

Nachteilig ist, dass der Aufwand groB3 ist und es vor-
kommt, dass nicht jeder Stakeholder so intensiv in
ein Projekt eingebunden werden kann bzw. mochte.
Diese Strategie eignet sich also besonders fiir die
Stakeholder, die fiir das Projekt am wichtigsten sind.

Was erwartet die
Projektleitung von

MaRnahmen

den Stakeholdern?

Gottfried Mdller
(Seniorchef)

+ Besserer Ertrag und
eine solide Weiterfiihrung
seines Unternehmens

+ Vermeiden von Wissens-
verlust

vertraute Benutzer-
oberflachen

+ vorhandene Datensétze
ins neue System integriert

Vera Konig
(Vorzimmer)

Mirko Petrowitsch
(Datenschutz)

« Erflllung aller Daten-
schutzrichtlinien

Schnittstellen zum
vorhandenen Abrech-
nungssystem

Finanzen

+ Schnittstellen zur Abrech-
nungssoftware

Personalabteilung

Sabine Peters
(Vertrieb)

+ Nutzungsmaglichkeiten

auf dem Smartphone

virtueller Zugriff

+ zuverldssige Verfligbar-
keit der Daten

kommunikation-mittelstand.digital

+ Unterstiitzung des

+ Weitergabe von langjah-

+ Akzeptanz
+ Unterstiitzung des

+ Weitergabe von langjéh-

+ Unterstiitzung des

+ Weitergabe von Fach-

+ Kommunikation

+ Einbindung in das
Projekt

+ RegelmaRige
Information lber den
Projektfortschritt
(Statusberichte)

+ Firmenchronik

Projektes

rig erworbenem Firmen-
wissen

+ Fortlaufende Informati-
on Uber das Projekt

+ Akzeptanz durch ver-

besserte Arbeitsablaufe

Firmenchronik

schnelle Einarbeitung

Projektes

rigem Wissen

+ Nutzung des Wissens
zum Thema Datenschutz

+ Einbindung bei
Entscheidungen

Projektes

wissen (Datenschutz)

+ Unterstiitzung des

+ Unterstiitzung bei

+ Unterstiitzung bei

+ Unterstiitzung des

+ Schwerpunkt

Projektes bei Fragen
zum Datenschutz

+ Analyse der

Anforderungen und Test Schnittstellen

Analyse der

Anforderungen und Test Schnittstellen

Abfrage der Bediirfnisse
+ Kommunikation

+ Einbindung bei
Vertriebsthemen

Projektes

Kundenkontakt

+ Formulierung von

Anforderungen
Test
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Was erwartet die
Projektleitung von
den Stakeholdern?

Was erwarten die

Stakeholder MaRnahmen

Stakeholder vom Projekt?

JSuper + sicherer Umgang mit + Akzeptanz der + Newsletter und/oder
Versicherung AG,, seinen Daten Neuerungen Projektberichte
JArte Direkt + Kundenzufriedenheit

Museum”

(Kunde)

Zulieferer + Kompatibilitat der + Akzeptanz der + Newsletter und/oder

betreffenden IT-Systeme

Verantwortliche IT « friihzeitige Einbindung,

um Technologiefragen
zu klaren

Stimmen aus der Praxis anderer Unternehmen:

LUnser Projektleiter hat jeder Abteilung von dem ge-
planten neuen IT-Projekt berichtet. Er hat bei uns
nachgefragt, wie wir unsere Abldufe organisieren. Im
Anschluss haben sich die Mitarbeiter der Abteilungen
zusammengesetzt und dariiber gesprochen, wie die
Zusammenarbeit verbessert werden kann. Wir freuen
uns mittlerweile auf unsere neuen IT-Komponenten.”
Sylvia Sander, Vertriebsassistenz

Meyer Speiseeis

kommunikation-mittelstand.digital

+ Unterstiitzung bei

 Sicherstellen des

Neuerungen Projektberichte

+ regelmalige
Statusmeetings

+ Nutzung des Knowhows

+ Einbindung in
Entscheidungen

IT-Auswahl

Go-Live und
Live-Betriebs

Idee aus™

»Meine Bekannten hatten mir abgeraten, unsere IT
grundlegend umzukrempeln. Sie sagten, der Betriebs-
rat wird dir ordentlich Sand ins Getriebe streuen, lass”
das blo3 bleiben, am Ende bist du die Dumme. Aber
das Gegenteil ist eingetreten — durch die Gespréache
mit dem Betriebsrat vor Projektbeginn war er von An-
fang an mit im Boot und die Zusammenarbeit klappt
besser als je zuvor.”

Hilke Messerschmidt, Leiterin-IT

Schrankenanlagen Bergmess
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3. Wie kommt Schwung in die Struktur?

»Nicht der Beginn wird belohnt, sondern einzig
und allein das Durchhalten.”
Katharina von Siena - Heilige, 1347-1380™

Als Ingenieur erkennt Dirk Hahn die Notwendigkeit,
ein gutes Anforderungsmanagement fiir den Pro-
jekterfolg durchzufiihren und jede einzelne Anforde-
rung auf ihre Notwendigkeit zu untersuchen.

Sabine Peters, die Vertriebsleiterin, kann sich nur
schwer mit diesem Gedanken anfreunden.

Quirlig und temperamentvoll wie sie ist, beschwert
sie sich umgehend bei Dirk Hahn tiber den ,Papier-
kram®, den der Vertrieb nun zuséatzlich fiir das Projekt
zu erledigen hat.

Dirk Hahn hort sich ihre Einwande ruhig an und ant-
wortet: ,Im letzten Meeting haben wir die Einfiihrung
eines strukturierten Anforderungsmanagements
besprochen. Das ist eine zentrale Hilfe in einem IT-
Projekt.”

Sie antwortet: ,Was niitzt dem Vertrieb das Ausfiil-
len von Formularen nach einem Kundenbesuch? Das
frisst viel zu viel Zeit. So habe ich es mir nicht vorge-
stellt.”

Dirk Hahn antwortet: ,Um das Prinzip des Anforde-
rungsmanagements einmal durchzuspielen, machen
Sie einmal einen Test am Beispiel der Funktionen
Ihres Smartphones: Welche Funktionalitaten nutzen
Sie personlich bei lhrem Gerat? Ich habe hier eine
Liste der meisten Funktionen, die ein Smartphone
aufweist. Kreuzen Sie doch einmal an, was Sie bei
Ihrem Handy wirklich nutzen.”"®

Was nutzen Sie bei
Ihrem Smartphone?

kommunikation-mittelstand.digital

[Test 1 Test 2 Test 3

Telefonie
IAdress-/Telefonbuch
ISMS

MMS

Kamera
Fotobearbeitung
Kalender
Weltuhr
Internet

E-Mail

Youtube
ITaschenrechner
Diktiergerat
Musicplayer
UKW Radio
Notizen

IGPS

Bluetooth

WLAN
Multiwindow

[Sprachsteuerung
\Videoplayer
IAlarm

Sabine Peters geht die Liste durch und kreuzt an.
JVerbliiffend, was fiir Funktionen es so alles gibt.”

,Ja“, schmunzelt Herr Hahn, ,ich sehe schon, von 23
Anwendungen in diesem Beispiel werden von lhnen
nur ein paar wenige haufig genutzt, einige manchmal,
aber ein groler Teil wird iberhaupt nicht verwendet.”

,Eigenartig”, wundert sich Frau Peters, ,habe ich
wirklich ein Diktiergerat in meinem Handy?“

,Sie haben eines”, lachelt Herr Hahn, ,nur - Sie haben
es weder gewusst noch genutzt.”

J1rifft das auf alle Smartphones zu?”, fragt Sabine
Peters nach.

JAuf die meisten”, meint Dirk Hahn, ,jedoch hangt
das vom Modell ab. Filihren Sie unseren Test doch
einmal mit anderen Personen durch. Wie sieht das
Ergebnis wohl im Vergleich aus?”.

,Das kann ich mir lebhaft vorstellen ..", sagt Frau Pe-
ters.
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,und jetzt kommen wir zu dem Knackpunkt, war-
um Sie im Vertrieb derzeit mit diesen Formularen
zu tun haben®, sagt Herr Hahn, ,wir mochten ja eine
gleichermalen effektive wie kostenglinstige CRM-
Losung einfiihren. Daher ist es erforderlich, dass
wir uns genau damit auseinandersetzen, was wir in
unserem Unternehmen an Funktionen wirklich brau-
chen. Zum einen, damit uns nichts Wichtiges fehlt
und zum anderen, damit wir nicht viel Geld und Auf-
wand in etwas stecken, was wir nicht nutzen.”

slch verstehe”, sagt Sabine Peters und kratzt sich
leicht verlegen am Kopf.

Etwa ein Drittel aller méglichen IT-Funktionalitaten
werden selten oder nie genutzt, verursachen aber
permanent Kosten bei Einflihrung und Betrieb! Die
Anwender verzweifeln tiber nicht nachvollziehbaren
Funktionen und einem unlogischen Aufbau, die Ak-
zeptanz sinkt, die Kosten steigen.

Beim Anforderungsmanagement werden die gefor-
derten Funktionalitditen dokumentiert und bewer-
tet. Die Funktionalitdten werden zunéchst in kleine,
nachvollziehbare Einzelteile, die Anforderungen, ge-
gliedert.

Nun wird jede Anforderung einzeln angeschaut und
bewertet.

Die Rangfolge der Bewertung erfolgt nach Erfiillbar-
keit, Notwendigkeit, Prioritdt sowie Bezahlbarkeit.
Oft wird hier erkennbar, dass selten alle Anforderun-
gen erflllt werden kdnnen und dass Prioritdten ge-
setzt werden missen.

Die Vorteile einer analytischen Arbeit im Anforde-
rungsmanagement liegen in

+ klarer Leistungsdefinition

+ Eindeutigkeit und Nachweisbarkeit von
Anforderungen und Anderungen

+ eindeutiger Leistungsabgrenzung

+ nachweislich systematischer Arbeit im Fall von
Haftungsfragen

Eine gute Anforderung sollte deshalb mindestens fol-
gende Bedingungen erfiillen

« Nummerierung mit Versionsnummer und
aktuellem Status
Vorteil:
+ Die Anforderung wird eindeutig unterscheidbar.
+ Eventuelle Anderungen bleiben nachvollziehbar.

kommunikation-mittelstand.digital
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+ Kurzbeschreibung und Begriindung
Vorteil:
+ Begriindungen liefern Argumente fiir die
Bewertung.

+ Hinweise auf die Quelle (wer und wann)
Vorteil:
« Machen nachvollziehbar, wer wann etwas
angefordert oder ggf. verdandert hat.

+ Testbeschreibung zur Anforderung
Vorteil:
+ Liefert definierte Abnahmekriterien und
zwingt zu korrekter Beschreibung.

Anforderungsmanagement

.-..56 Prozent aller Befragten gaben als Grund
fur das Scheitern ihrer IT-Projekte die sich per-
manent dndernden Anforderungen an...“"’

Anderungen von Anforderungen in laufenden Pro-
jekten haben Auswirkungen auf den vereinbarten
Zeitrahmen und das Budget. Daher ist es sinnvoll,
dies bereits im Vorfeld gut durchzustrukturieren, um
Zeitverzug und eine Kostenexplosion zu vermeiden.

Allerdings sind Anderungen an bereits formulierten
Anforderungen insbesondere bei langeren Projekt-
laufzeiten meist unvermeidlich. Durch methodisches
und konsequentes Anforderungsmanagement be-
halt man das Ruder in der Hand.

Praxistipp

Dokumentieren Sie alle formulierten Anforde-
rungen und Anderungen! Weitere Vorlagen fiir
die Anforderungsdokumentation finden Sie viel-
faltig im Internet.

Beispiel fir weiterfiihrende Links im Internet:
Stichwort Anforderungsmanagement

www.openpm.info
www.re-wissen.de

www.zivit.de
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Beispiel fiir ein einfaches Formular, um
Anforderungen aufzuschliisseln:

Anforderung:

Nummer: '
Versionsnummer:  ____
Status:

Begriindung:

Bezahlbarkeit

kommunikation-mittelstand.digital 14
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4. Wie gelingt Kommunikation im Projekt?

Wir kénnen nicht nicht kommunizieren.
Paul Watzlawick, 1921 - 2007,
Kommunikationswissenschaftler'®

l ] 19
Bei einem nachsten Meeting des Projektteams, an
dem Mirko Petrowitsch, Sabine Peters und einige
weitere Mitarbeiter teilnehmen, geht es darum, dass
in der letzten Zeit der Informationsfluss unbefriedi-
gend verlief. Wichtige Informationen blieben auf hal-
ber Strecke liegen, Missverstandnisse traten auf und
nebensdchliche Details wurden wiederholt an alle

Mitarbeiter der Firma versendet. Auch gab es einen
Streit zwischen zwei Mitarbeitern im Vertrieb.

Dirk Hahn hat sich gut auf das Meeting vorbereitet.
Er begriit alle Anwesenden und beginnt eine Ge-
schichte zu erzahlen:

,Ein Projektmanager, ein Maschinenbauingenieur und
ein Informatiker fahren gemeinsam in einem Auto
durch die Berge. Als sie eine kurvige und steile Stel-
le passieren, reagieren plétzlich die Bremsen nicht
mehr. Der Wagen kommt von der Stral3e ab und stiirzt
den abschiissigen Hang hinunter.

Doch die drei Insassen haben Gliick und bleiben un-
verletzt. Etwas benebelt steigen sie aus.

Der Projektmanager fdngt sich als erster: ,Tja, am
besten machen wir mal ein Meeting und checken die
Lage.”

Darauf meint der Maschinenbauingenieur: ,Ach was,
ich habe ein Schweizer Messer dabei und repariere
die Bremsen.”

Der Informatiker wundert sich: ,Warum so kompli-

ziert, wir schieben das Fahrzeug zur Stral3e, steigen
ein und schauen, ob es noch einmal passiert.“?

kommunikation-mittelstand.digital

Die Teilnehmer des Meetings finden die Erzahlung
ansprechend, wissen aber nicht so recht, was Herr
Hahn mit der Geschichte bezweckt.

Mirko Petrowitsch fragt nach: ,Herr Hahn, Sie wollen
uns mit der Geschichte sicher nicht nur unterhalten.
Was mochten Sie uns mitteilen?”

Doch Sabine Peters ist schneller: ,Mit dieser kleinen
Geschichte wird die Wichtigkeit von Kommunikation
deutlich. Jeder einzelne nimmt das Geschehene un-
terschiedlich wahr und zieht zunéchst die fiir ihn aus
seinen eigenen Erfahrungen naheliegenden Schlis-
se. Es gelingt scheinbar nicht, eine sinnvolle und an-
gemessene Losung fiir das Problem zu finden.”

,Genau”, sagt Dirk Hahn, ,im Projektmanagement gilt
es nun, die unterschiedlichen Sichtweisen zu erken-
nen und sich zielflihrend auszutauschen. Haufig ist
nicht bekannt, wie reibungsloser Informationsaus-
tausch gelingt.”

Der direkte Umgang von Menschen lauft in der Re-
gel Giber das Gesprach. So dient die Sprache als das
wichtigste Transportmittel im unmittelbaren Kontakt
miteinander. Die Art, wie wir miteinander umgehen,
sagt viel Uiber uns aus.

Ein respektvolles Miteinander beeinflusst unsere Zu-
friedenheit und damit den Erfolg. Gerade weil wir in
einer bewegten Zeit mit hohen Anforderungen leben,
ist es umso wichtiger, dass sich Menschen einbrin-
gen konnen und gehort werden. Das verlangt Res-
pekt, Vertrauen sowie ein wirksames Miteinander.
Die Weiterentwicklung einer wertschatzenden Kom-
munikationskultur ist daher fiir Menschen, Unterneh-
men sowie die Wirtschaft insgesamt von Vorteil.

Um seinen Gesprachspartner wahrzunehmen und
um ihn und sein Anliegen zu verstehen, dienen fol-
gende Hinweise aus der Kommunikationsforschung
als Unterstiitzung.
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1. Den Gesprachspartner ernst nehmen und wertschatzen:

Mit Wertschatzung

Aussprechen lassen und dem Gespréachspartner die
volle Aufmerksamkeit schenken.

Lieber einmal nachfragen und Klarheit schaffen.

Interpretationen vermeiden wie ,Sie meinen bestimmt

..." oder ,Ja, das kenne ich, bei mir war das so ...".

Gefiihle bei sich selbst wahrnehmen -
Welche Gefiihle 6st das Gehorte bei Thnen aus?

Verallgemeinerungen vermeiden, denn diese Worte
blockieren, dazu zahlen Begriffe wie IMMER, NIE,
JEDER.

Geben Sie positives Feedback, das viel mehr motiviert

als immer wieder auf den negativen Faktoren herum-
zureiten.

Ohne Wertschatzung

»Ins-Wort-Fallen“ und sich wahrend des Gesprachs
mit anderen Dingen befassen (Bildschirm, Smartpho-
ne, Essen, ...).

Den Gesprachspartner einfach endlos reden lassen,
egal wie wenig Inhalt ,riiberkommt”.

Etwas in das Gesprach hineininterpretieren und nach
eigenem Gutdiinken auslegen.

Emotionales und aufbrausendes Reagieren
»Sie wollen mich fertigmachen ..“, ,Das kann lhnen so
passen ..".

,Beim Vorganger ware das NIE passiert ..."

JMMER fehlen hier die Bleistifte ...".

,Sie haben wieder zwei Rechtschreibfehler in der
Présentation” - (die im Ubrigen hervorragend war).

2. Kritik als Ich-Botschaft und nicht als Du-/Sie-Botschaft ausdriicken:

Ich-Botschaft

Jlch verstehe diesen Zusammenhang nicht ganz.”

Jlch wiinsche mir, dass ..“

3. Vorwiirfe und Beurteilungen weglassen:

Du/Sie-Botschaft

»Sie konnen diesen Sachverhalt einfach nicht
vermitteln, ..."

]

»Sie verstehen die Bedeutung einfach nicht, ..."

Ohne Vorwurf
Jlhren Bericht habe ich drei Tage nach dem Abga-
betermin bekommen. Ich mochte gern den Grund

wissen.”

,Beim Meeting vor einer Woche wurde dariiber abge-
stimmt, dass ...”

kommunikation-mittelstand.digital

Vorwurf

,Sie schieben die Dinge immer vor sich her .."

,Sie hatten beim Meeting besser zuhéren missen .."
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4. Verstandigung erfolgt zu einem groBen Teil auch durch Korpersprache:

Nur 7 Prozent der Kommunikation betreffen Worte und deren Inhalt. Die weitere Kommunikation erfolgt
zu 38 Prozent Giber Stimme und Stimmlage und zu 55 Prozent mittels Mimik, Augenkontakt, Gestik und
Korperspannung.?'

5. Wichtige Gesprache inhaltlich vorbereiten:

Uniberlegtes Reden birgt ein hohes Risiko fiir Missverstandnisse und Spannungen. Es ist gut, sich be-
wusst zu machen, was einem selbst wichtig ist, welches Ziel mit dem Gesprach erreicht werden soll und
welche Losungen angeboten werden konnen.

6. Passenden Zeitpunkt finden:

Sich nie verstellen! Wenn es gerade nicht moglich ist, wertschatzend zu sein, ist Schweigen besser als in
die Konfrontation zu gehen. Positives Reden ohne in der Stimmung daflir zu sein kommt als unehrlich an.

7. Beriicksichtigen, dass bei jedem sprachlichen Austausch mehrere Ebenen bestehen:

1. Die sachliche Ebene, bei der es um den Austausch von Fakten geht.
2. Die Beziehungsebene, bei der Gefiihle im Vordergrund stehen und wo am haufigsten Fehlschliisse
auftreten kénnen.

Klassisches Beispiel??

Ein Ehepaar fahrt im Auto, die Frau sitzt am Steuer. Sie stehen an einer roten Ampel, die gerade auf ,gelb”
umspringt. Daraufhin sagt der Mann: ,Die Ampel wird griin“.

Botschaften, die der Mann senden konnte:
1. Sachliche Ebene: Die Ampel wird griin.
2. Beziehung: Ich trau dir nicht beim Autofahren.

Botschaften, die die Frau verstehen konnte:
1. Sachaspekt: Mein Mann bemerkt, dass die Ampel umspringt.
2. Beziehung: Er belehrt mich.

Antworten, die die Frau geben konnte:

1. Sachaspekt: Danke.
2. Beziehung: Fahrst du oder fahre ich?

kommunikation-mittelstand.digital 17



b. Kommunikationssteuerung

»Rund 66 Prozent der Verantwortlichen sehen als Ur-
sache fiir den Abbruch eines IT-Projekts mangelnde

Kommunikation (...)"%

24

oIn der letzten Zeit gab es im Zusammenhang mit
unserem Projekt ,Einflihrung eines CRM-Systems'
ein paar nervige Missverstandnisse®, fihrt Dirk Hahn
aus, ,das habe ich zum Anlass genommen, dass wir
uns heute im Meeting Gedanken tiber Kommunikati-

onsregeln machen.”

Er wirft die Grafik von zwei Menschen, die sich unter-

halten, an die Wand.

,Hierzu schlage ich vor, dass wir 2er-Teams bilden
und zunachst bildlich versuchen darzustellen, wie im

Moment im Projekt kommuniziert wird.”

Das Ergebnis sieht interessant aus. In den Zeichnun-
gen aller Gruppen laufen die Linien frohlich durchei-

nander.
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Mirko Petrowitsch stellt fest: ,Es gibt anscheinend
keine verbindliche Struktur, jeder tauscht sich nach
dem Zufallsprinzip aus.”

Der Projektgruppe wird schnell klar, dass hier Be-
darf nach Korrektur besteht. Gemeinsam erarbeiten
sie Moglichkeiten zur Verbesserung.

Sie machen sich zunachst Gedanken zur Kommuni-
kationssteuerung:

Komwmunikationssteuerung

1.

2.

Erstellung eines Kommunikationsplans

Friihzeitige Informationen zu Projektzielen
und Projektumfang

Aufstellung, Dokumentation und Verof-
fentlichung anstehender Projektschritte

Dokumentation und Veroffentlichung
erledigter Projektschritte

Im Folgenden erstellt das Projektteam einen Kom-
munikationsplan und stimmt die Inhalte ab:

Inhalte fiir den
Kommunikationsplan

O

O
0l
O
O

Welche Meetings, Workshops, ... gibt es?
Wer nimmt daran teil?

Was wird dabei besprochen?

Wann finden sie statt?

Wie oft finden sie statt?
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Kommunikationssteuerung

Eine verbindliche Kommunikationssteuerung
innerhalb der Projektgruppe legt den Informati-
onsfluss fest und beugt Informationsverlusten
vor. Denn wenn jeder mit jedem Uber alles redet,
gehen Verbindlichkeit, Struktur und Inhalte ver-
loren. So ist es zweckmaRig, friihzeitig Regeln
und Struktur der formellen Kommunikation fest-
zulegen, diese Regeln vorzuleben und auf deren
Einhaltung zu achten.

Mit Hilfe formaler Kommunikationsregeln legt
der Projektleiter idealerweise gemeinsam mit
den am Projekt beteiligten Mitarbeitern fest,
wer im Projekt mit wem in welcher Form wor-
tiber kommuniziert.

Kommunikationsregeln

Einmal aufgestellte Kommunikationsregeln
sind natiirlich keine Glaubensgrundsatze, denn
Anderungen kénnen im Projektverlauf notwen-
dig werden. Passen Sie die Regeln bei Bedarf an
- transparent, verbindlich und nachvollziehbar!

kommunikation-mittelstand.digital 19
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5. Wie gelingt Marketing innerhalb des Projekts?

Das gute Gelingen ist zwar nichts Kleines, fangt Mit einem guten Marketing schlagt das Projektteam
aber mit Kleinigkeiten an. mehrere Fliegen mit einer Klappe: die Stakeholder
Sokrates (470 - 399 v. Chr.), griechischer Philosoph?® fiihlen sich wahrgenommen und eingebunden, die

Kommunikation nach innen und auflen lduft rei-
Mit der Aufstellung der Kommunikationsregeln er- bungslos und das Projekt wird im Unternehmen
kennt Dirk Hahn, dass auch das Marketing innerhalb ~ wertgeschatzt.

des Projektes zunehmend ein wichtiges Thema wird.
Das nachste Treffen plant Dirk Hahn ausschlieBlich

fiir die Auseinandersetzung mit dem Marketing. Mit
der Einladung versendet er an sein Projektteam the-
oretische Uberlegungen.

Betreff: Projektmarketing
Liebes Projektteam,

ich lade herzlich zu unserem woéchentlichen Projektmeeting in Raum 21
ein. Es beginnt um 10:00 Uhr und endet um 12:30 Uhr. Das Thema unse-
res Meetings ist wie geplant das Projektmarketing. Wir Gberlegen, wie wir
unser Projekt und unsere Fortschritte inner- und aulerhalb von ,Miiller &

27 Sohn" kommunizieren wollen.

Hierzu etwas Input:

Projektmarketing informiert iber den Projektfortschritt und wirbt fiir den Projekterfolg. Projekte er-
fordern durch ihre zeitliche Begrenzung sowie durch die unterschiedlichen Zielgruppen einen spezi-
ellen Umgang mit dem Marketing.

Ziel des Projektmarketings ist es, das Projekt auf dem Weg zum Ziel optimal unter Miteinbezug des
Projektumfeldes sowie der strategischen Ausrichtung zu unterstiitzen. Das Projektmarketing stellt
dem Projektleiter Instrumente zur Verfligung, um maglichen negativen Entwicklungen im Projekt vor-
zubeugen und ihnen professionell zu begegnen.

Intensive und regelméRige Werbung innerhalb der Firma fiir das Projekt fiihrt zur Steigerung von

Identifikation mit den Projektzielen

Sicherung von Kooperation, Unterstiitzung und Mitarbeit
Transparenz

Motivationen

Vertrauen

(Kunden-) Bindung

AN NAN N NN

und erhoht gleichzeitig die Projektprasenz bei allen Stakeholdern.
Ich freue mich auf zahlreiche praktische Ideen zur Umsetzung.
Mit freundlichen GriiRen

Dirk Hahn
Projektleiter

kommunikation-mittelstand.digital 20



Als das Projektteam einige Tage spater um 10:00 Uhr
den Raum 21 betritt, erwartet es eine nette Uberra-
schung. Neben den obligatorischen Getranken ste-
hen Kuchen und Obst bereit. Ein verfiihrerischer Duft
durchzieht den Raum und zaubert den Anwesenden
ein freudiges Lacheln auf das Gesicht.

+Womit haben wir uns das verdient?”, fragt Frau Pe-
ters. Dirk Hahn antwortet: ,Das Obst stammt aus
meinem Kleingarten und der Kuchen kommt von Frau
Konig, die uns eine kleine Freude machen mochte.”

So starkt sich das Team, um sich im Anschluss Ge-
danken tber Marketingmittel im Projekt zu machen.

Dirk Hahn hangt Papier am Flipchart auf und schreibt
die Uberschrift <Marketingmittel im Projekt>.

Uber Brainstorming fiillt sich das Papier und es erge-
ben sich folgende Ideen:

Marketingmittel im Projekt:
+ Stimmiger Name fiir das Projekt
* Eigenes Projekt-Logo

* Vorstellung des Projektteams (E-Mail,
Projektbroschiire, Intranet, Meeting, ...)

» Bekanntgabe der Ansprechpartner fiir die
Zielgruppen sowie bei Fragen und Kritik

+ Bekanntgabe wichtiger Eckdaten

« Kommunikation von Fortschritten oder
Anderungen im Projekt (E-Mail, Projekt-
broschiire, Intranet, Schaubild, ...)

« Bericht iiber das erfolgreich durchgefiihrte
Projekt, um die erbrachte Leistung zugang-
lich zu machen (Kundenzeitung, Newsletter)

* Forderung von Begeisterung und positiver
Einstellung durch emotionale Vermittlung

»,Schade”, meint Sabine Peters, ,wir haben uns zu Be-
ginn weder einen Namen noch ein Logo gegonnt.”

»Ja“, meint Dirk Hahn, dem die Kreativitat seines
Teams richtig gut gefallt, ,wir sind dafiir mit unserem
Projekt schon zu weit fortgeschritten. Das machen
wir beim nachsten Mal anders.”

kommunikation-mittelstand.digital
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,Ich finde die anderen Punkte auch wichtiger”, meint
Mirko Petrowitsch, ,wir haben heute noch 40 Minu-
ten Zeit. Die sollten wir nutzen, um noch etwas kon-
kreter zu werden.”

Auch hier rauchen die Kdpfe beim Zusammenstellen
der Ideen. Das Ergebnis kann sich sehen lassen:

Eine Auswahl an
praktischen Tipps:

+ Ein Plakat aufhidngen, das das Projekt
beschreibt oder bereits erzielte Fortschritte
verkiindet

+ Einen eigenen Projektraum (real oder
virtuell) einrichten

* Immer wieder die Kollegen iiber
Rundmail informieren

+ Mit ,Vorher-Nachher” Abbildungen
Projektfortschritte aufzeigen

* Erreichte Teilziele wiirdigen
* Engagierte Mitarbeiter wiirdigen

* Bei Meetings im Unternehmen kurz und
knapp iiber den Zwischenstand berichten

* Interessierte Mitarbeiter zu Nachfragen oder
Austausch mit dem Projektleiter einladen

Dirk Hahn nimmt es selbst in die Hand, das Ergebnis
in der Firma umzusetzen und schlielt das Meeting
mit folgenden Worten:

JVielen Dank, liebe Kollegin, liebe Kollegen, fiir die
unterstiitzenden und bereichernden Ideen. Ich freue
mich, mit lhnen das Projekt ,Einfiihrung eines CRM-
Systems'’ durchzufiihren. Nachsten Monat werde ich
den Herren Miiller den Zwischenstand unseres Pro-
jektes prasentieren und bin mir sicher, dass unsere
gemeinsame Arbeit auf sehr positive Resonanz sto-
Ren wird."

Stimmen aus der Praxis anderer Unternehmen:

LSeitdem wir an unserem IT-Projekt arbeiten, ist un-
ser Arbeitsklima viel besser geworden. Wir tauschen
uns regelmafig aus und haben dabei schon einige Ar-
beitsprozesse vereinfachen kénnen.”

Sabine Meyer, Firma Megelspan & Co, Buchhaltung
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6. Resiimee

Seit mittlerweile acht Monaten ist bei ,Miiller & Sohn”
das neue CRM-System im Einsatz. Noch stehen die
alten Ordner bei Frau Konig im Sekretariat, doch sie
finden kaum mehr Verwendung im Arbeitsalltag. Ins-
geheim Uberlegt Frau Konig bereits, wie sie lhren Ar-
beitsbereich umgestaltet, wenn die Ordner endgiiltig
entsorgt sind.

Den Seniorchef, Gottfried Miiller, beeindruckt un-
terdessen der systematische Umgang mit den Kun-
dendaten. Die umsichtige und zukunftsorientierte
Projektdurchfiihrung hat ihm gezeigt, dass sein Le-
benswerk bei seinem Sohn in besten Handen ist. Ob-
wohl es ihm schwerfallt, zu loben, hat er seinen Sohn
vor kurzem beiseite genommen und ihm gesagt, wie
glicklich und stolz er ist. Die Firmenchronik hat ei-
nen Ehrenplatz in seinem Biicherregal gefunden.
Zusatzlich wird sie an gute Kunden als Referenz ver-
schenkt. Gottfried Miller zieht sich mehr und mehr
aus der Firma zuriick und geht seinen eigenen Inter-
essen nach.

Sabine Peters hingegen hat sich mehr von dem CRM-
System versprochen. Gewiss kontaktiert der Vertrieb
in erster Linie die Kunden und profitiert von der ele-
ganten Losung. Der Zugriff auf die Kundendaten per
mobilem Endgerat funktioniert wunderbar, aber lei-
der hapert es bei den Bestellvorgangen. Sobald ei-
ner der Zulieferer Artikelnummern dndert, taucht der
Artikel nicht mehr online in der Liste auf und muss
wieder per Hand eingepflegt werden. Es dauerte ein
Weilchen, bis dieser Fehler identifiziert werden konn-
te und er ist auch nicht ganz einfach zu beheben, da
jeder Zulieferer iber eine andere Schnittstelle ver-
fligt.

Mit der aufmerksamen Unterstlitzung in Fragen der
Datensicherheit durch Mirko Petrowitsch konnten
viele Fragen vorab geklart werden. Es bestehen kei-
ne Sicherheitsliicken, die Daten sind vollumfanglich
gesichert und sollte ein Gerat einmal verloren gehen,
gibt es auch hier einen umfassenden Sicherheits-
schutz.

kommunikation-mittelstand.digital
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Dirk Hahn ist stolz auf seine gelungene erste Projekt-
leitung und auf den zukunftsorientierten Umgang mit
der Informations- und Kommunikationstechnologie.
Das Problem mit der Schnittstelle frustriert ihn. Trotz
konzentrierter Vorbereitung konnte es im Vorfeld
nicht erkannt werden. Nun verfolgt er aufmerksam
die weitere technologische Entwicklung. Der Junior-
chef Tim Miiller mochte die Firma behutsam weiter
modernisieren und hat gebeten, ihn auf technische
Neuerungen und Mdoglichkeiten aufmerksam zu ma-
chen.

Last but not least freut sich Tim Miiller tiber steigen-
de Umsatzzahlen. Der Zugriff auf die Kundendaten
klappt wunderbar, Schriftwechsel und Abrechnung
profitieren von dem einheitlichen Zugriff und der gut
gepflegten Datenbank. Wenn nur das Problem mit
der Schnittstelle zu den verschiedenen Zulieferern
nicht ware! Mit dieser Problematik hat keiner im Pro-
jekt gerechnet und die Gestaltung einer einheitlichen
Losung ist nicht so einfach. Aber er ist guter Dinge,
dass auch diese Hiirde in Kirze liberwunden ist.
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7. Glossar

Anforderungsmanagement

Customer-Relationship-Management (CRM)

Kommunikation

Kommunikationssteuerung

Projektmarketing

Projektumfeldanalyse

Stakeholder

kommunikation-mittelstand.digital
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Das Prinzip des Anforderungsmanagements strebt eine
prazise und auf ihre Qualitdt der Anforderungen ausge-
richtete Vorgehensweise an. Somit finden inhaltliche Uber-
prifung sowie Qualitdtssicherung des Produkts zeitgleich
statt. Unternehmen nutzen haufig eine datenbankbasierte
Anforderungsmanagement-Software.

Mit CRM richtet sich ein Unternehmen konsequent auf die
Kunden sowie auf die systematische Gestaltung der Kun-
denbeziehungsprozesse aus. Dies geschieht in der Regel
Uber eine Datenbankanwendung, die eine strukturierte und
gegebenenfalls automatisierte Erfassung samtlicher Kun-
denkontakte und Kundendaten ermdglicht.

Der Begriff Kommunikation bezieht sich auf den Austausch
bzw. auf die Ubertragung von Informationen. Dieser Vorgang
verlauft alltdglich und erscheint nahezu selbstverstandlich.
Kommunikation wird meist erst bei Missverstandnissen
und Misserfolgen hinterfragt.

Eine verbindliche Kommunikationssteuerung innerhalb der
Projektgruppe legt den Informationsfluss fest und beugt In-
formationsverlusten vor. So ist es zweckmaRig, friihzeitig
Regeln und Struktur der formellen Kommunikation festzu-
legen, diese Regeln vorzuleben und auf deren Einhaltung zu
achten.

Projektmarketing stellt das Projekt in seinem Umfeld und
dariiber hinaus vor. Projektmarketing und seine Wirkung
werden in der Praxis oft unterschétzt, da der Fokus auf die
Bewaltigung der fachlichen Anforderungen gerichtet ist. Da-
bei gerat das aktive ,Verkaufen” des Projektes in Vergessen-
heit. Projektmarketing gewabhrleistet, dass die gute Arbeit
des Projektteams wahrgenommen und gewirdigt wird.

Im laufenden Projekte wird das Projektumfeld beobachtet,
damit auf entscheidende Veranderungen friihzeitig reagiert
werden kann. Diese Analyse findet also wiederholt statt, da
es sich um eine Momentaufnahme handelt. Widersténde
konnen sich auflosen, Rahmenbedingungen kénnen sich
andern, neue Bedenken auftauchen. Geeignete Zeitpunkte
hierfiir sind zum Beispiel Meilensteine oder grofRere, bewil-
ligte Anderungsantréage.

Interessengruppen bezeichnet man fachsprachlich als Sta-
keholder. Hinter dem Anglizismus verbergen sich alle am
Projekt und dessen Ergebnis interessierten Parteien und
Personen in lhrem Unternehmen und dessen Umfeld, die
Einfluss auf den Projektverlauf nehmen kdnnen.
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Ubersicht bekannter Projektmanagementansitze und -quellen

PRINCE2
SCRUM
SEI
CMMI

IEEE

HERMES

V-Modell / V-Modell XT

RUP
Agiles Projektmanagement

PMI

GPM

DIN 69901

1ISO 21500

IPMA

kommunikation-mittelstand.digital

Projects in Controlled Environments

Scrum Alliance (scrum, englisch fiir Gedrénge — aus dem Rugby)
Software Engineering Institute

Capability Maturity Model Integration

Institute of Electrical and Electronics Engineers Computer Society
IEEE-Standardisierungen

Projektmanagementmethode fiir Informatik, Dienstleistung,
Service- und Geschaftsorganisationen, schweizerische
Bundesverwaltung

Beauftragte der Bundesregierung fiir Informationstechnik,
Koordinierungs- und Beratungsstelle fiir Informationstechnik

in der Bundesverwaltung (KBSt)

Rational Unified Process benutzt UML Unified Modelling Language

Extreme Programming (XP), Kanban, Scrum, Agiles Testen, ...

Projekt Management Institute — PMBOOK, PMI Chapter in
Deutschland

Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement

Deutsches Institut fiir Normung e. V. - Projektmanagement -
Projektmanagementsysteme

International Organisation for Standardisation - Leitfaden zum
Projektmanagement

International Project Management Association - International
Competence Baseline
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8. Fazit und Kontakt

Mit diesem Leitfaden haben Sie am Beispiel der er-
fundenen Firma ,Miiller & Sohn GmbH" Impulse und
DenkanstoRe erhalten, um eigene IT-Projekte erfolg-
reich vorzubereiten und zu initiieren.

Auf diesem Fundament fiillen Sie nun lhr Projekt me-
thodisch, organisatorisch und inhaltlich mit Leben.
Wir wiinschen Ihnen gutes Gelingen bei der erfolgrei-
chen Durchfiihrung lhres IT-Projektes.

Wir freuen uns darauf, mit lhnen ins Gesprach zu
kommen.

Unsere sechs Biiros erreichen Sie unter
kommunikation-mittelstand.digital/kontakt/

kommunikation-mittelstand.digital
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Unsere zentralen Themen sind:

+ Management von Verdnderungen

+ Qualifizierung von Fiihrungskraften
+ Digitale Kommunikation

+ Lieferantenintegration

* Innovative Lernmethoden

+ Offline Kommunikation
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9. Uber Mittelstand 4.0 - Digitale Produktions- und Arbeitsprozesse

In der Forderinitiative ,Mittelstand 4.0 - Digitale Pro-
duktions- und Arbeitsprozesse” werden bundesweit
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren, ein Kompetenz-
zentrum Digitales Handwerk und vier Mittelstand
4.0-Agenturen im Rahmen des Férderschwerpunkts
»Mittelstand-Digital - Strategien zur digitalen Trans-
formation der Unternehmensprozesse” vom Bun-
desministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi)
gefordert. Der Forderschwerpunkt unterstiitzt Unter-
nehmen beim intelligenten Einsatz von modernen In-
formations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
und starkt damit ihre Wettbewerbsfahigkeit.

»Mittelstand-Digital” setzt sich zusammen aus den
Forderinitiativen ,Mittelstand 4.0 - Digitale Pro-
duktions- und Arbeitsprozesse”, ,eStandards: Ge-
schaftsprozesse standardisieren, Erfolg sichern”
und ,Einfach intuitiv - Usability fiir den Mittelstand”.

Weitere Informationen finden Sie unter
www.mittelstand-digital.de

g

[\
%

=
. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hamburg o=
A Havo sme
| A [ @ Oldenburg
UCARE
. Bremen
(9 swiarr sc /

. Hamburg

Uber die Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation

Die vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Ener-
gie (BMWi) geforderte, bundesweit aktive Mittelstand
4.0-Agentur Kommunikation unterstiitzt Multiplikato-
ren und Unternehmen bei der Gestaltung des digita-
len Wandels. Sie bietet kostenfreie Workshops, Infor-
mationsveranstaltungen und Publikationen zu Trends
und praktischen Anwendungen der Digitalisierung.
Die Leitung des Konsortiums hat die private, staatlich
anerkannte Managementhochschule BSP Business
School Berlin.

Weitere Informationen unter:
kommunikation-mittelstand.digital

@ Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation
. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Berlin

[ ] Bertin\
. Potsdam

. Kompetenzzentrum Digitales Handwerk | A
@ Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hannover UseTree
. Hannover . |
‘. Mittelstand 4.0-Agentur Prozesse PROKETTA
. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Dortmund
|. eBauen
[ AP
Bochum ’ . Dortmund
[ standord ecc Duisburg .
@ Krefeld Dresden @ [ —N / ] eBEn |
T
®s @ Chemnitz @ \ittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Chemnitz
iegen 1
A cuses @ Aachen @ Sankt Augustin @ imenau A wm
ASmarthve /_/\/-/ . Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Ilmenau |
. CoCoDeal | . E-Docs |
. eStep . Frankfurt . SDBtransfer
Bayreuth
A KompUEterchen4KMU Darmstadt @ @ GroR-Umstadt v ® < W Gesine |
A uselect DMS Mannheim @ | @ Wiirzburg H m)
Komplex-
|ASimply usable Kaiserslautern @ omplex-e
y " @ Sulzbach/Saar . ForstInVoice
. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kaiserlautern
. MasterCraft ‘ Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Darmstadt
eMasterCra
|A Us b . Regensburg A ruma
ecurel E
|. EXPORT ° @ stuttgart | / @ Mittelstand 4.0-Agentur Handel
Holzgerlingen
- / A uG
. Mittelstand 4.0-Agentur Cloud . Augsburg

. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart
A 3p-Gude

A Design4Xperience

A Usability Inside

A Use-pss

B macau

B caraxmu

|. FURNeCorp

. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Augsburg

|
|
|
M FLexs ‘

@ Miinchen

. eKulturportal
9 simip
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o Agenturen und Kompetenzzentren der Forderinitiative Mittelstand 4.0
A Projekte der Forderinitiative Usability

. Projekte der Forderinitiative eStandards
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AEB Whitepaper: Logistik- und Zollsoftware im
Mittelstand, 2014

AEB Gesellschaft zur Entwicklung von
Branchen-Software mbH

BITCOM 2013

Leitfaden Agiles Software Engineering
Made in Germany

Redaktion Manuel Fischer (BITCOM)

Bundesverband der Medientrainer in Deutschland e.V.
www.bmtd.de/7-38-55_botschaften_und_kommuni-
kationswirkung

Projektmanagement - Best of
Hans-D. Litke, llonka Kunow und Heinz Schulz-
Wimmer, Haufe-Lexware, 2012

IT-Projekte erfolgreich durchfiihren
eBusiness-Lotse Mittelhessen, EBLMedium,
Januar 2013
www.mittelstand-digital.de/DE/
wissenspool,did=585690.html

Leitfaden Change- und Projektmanagement
Personalamt des Kantons Bern, Fachstelle
Change- und Projektmanagement, 2008

Wien wartet auf Dich!:

Der Faktor Mensch im DV-Management
(Originaltitel ,Peopleware - Productive Projects and
Teams") Tom deMarco und Timothy Lister, Ubers.
von Peter Hruschka, 2., aktualisierte und er.

Aufl.- Miinchen; Wien: Hanser 1999

www.projekt-marketing.ch
www.projekte-leicht-gemacht.de/blog/

www.wissen.de/kommunizieren
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Weiterfiihrende Literatur

Fiihrung im Projekt
Dr. Thomas Bohinc
Springer-Gabler Verlag
Berlin Heidelberg 2012

GPM Studie 2008/2009 zum Stand und Trend

des Projektmanagements

Universitat Kassel Fachgebiet Projektmanagement
Prof. Dr. Ing. Konrad Spang

Dipl. Ing. Dipl. Wirtsch. Ing. Sinan Ozcan
Auftraggeber: Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement e.V. GPM

Handbuch IT-Projektmanagement
Vorgehensmodelle, Managementinstrumente,
Good Practices

Ernst Tiemeyer (Hrsg)

2010 Carl Hanser Verlag Miinchen

www.openpm.info
www.re-wissen.de

www.zivit.de
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11. Quellennachweise
Bilder

¢ Brain designed by Blake Ferguson from the Noun
Project

8 BITKOM 2013, Leitfaden Agiles Software Engeneering
Made in Germany, Seite 16/17

0 eigene Quelle

" www.projekte-leicht-gemacht.de/blog/pm-methoden-
erklaert/stakeholder-bewerten/

'8 Jim Morrison by Vlad Likh from The Noun Project

' People by irene hoffman from The Noun Project

24 Talking designed by Juan Pablo Bravo

25 Network designed by gilbert bages from The Noun
Project

27 Compose Email by Elliot Midson from the Noun Project
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Text
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beliebt-weil-man-bei-dieser-T%C3%A4tigkeit-den-Erfolg-
sofort-sieht/18

3 Customer Relationship Management System,
CRM-System

4 eingetragenes Markenzeichen der Microsoft
Corporation

5 eingetragenes Markenzeichen der Microsoft
Corporation

7 www.zitate.net/marcus%20aurelius.html

o www.aphorismen.de

2 www.projektmanagementzitate.de

8 www.projekte-leicht-gemacht.de/blog/pm-methoden-
erklaert/stakeholder-ziele-massnahmen/

" www.zitate.eu/de/autor/3606

'8 Jim Morrison by Vlad Likh from The Noun Project

7 Studie Forrester Research, 2013 in AEB Whitepaper,
Logistik- und Zollsoftware im Mittelstand, 2014

8 www.paulwatzlawick.de

20 www.witze-ueber-witze.de/computerwitze.html

22 www.wissen.de/kommunizieren

23 |DG Business Research Services (2013): IT-Planning-
Studie 2012 in AEB Whitepaper, Logistik- und
Zollsoftware im Mittelstand, 2014

26 www.gutezitate.com/zitat/233984
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