Vom Pyramidenbau zum
Manhattan Project

25 Jahre GPM: Projektmanagement im Spiegel der Zeit — Teil 1

Astrid Pfeiffer

2004 wird die GPM 25 Jahre alt. Von 1979 bis heute hat sie die Entwicklung des Projekt-
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managements in Deutschland begleitet und malBgeblich gestaltet. Zeit fiir einen Riickblick

liber die Geschichte des Projektmanagements und ein Ausblick in die Zukunft. Als Start

einer mehrteiligen Serie geben wir in diesem Heft einen Uberblick iiber die Vorldufer des
modernen Projektmanagements vom Altertum bis in die Neuzeit. GroBprojekte, die gema-
nagt werden mussten, gab es bereits im alten Agypten und im Mittelalter, auch wenn

damals noch niemand von Projektmanagement im heutigen Sinne sprach. Erst seit Mitte

des 20. Jahrhunderts existiert dieser Begriff, und erst seit dieser Zeit fanden Projektpla-

nungstechniken eine gréfSere Verbreitung.

tung erbracht, die bis heute uniibertroffen ist:

den Bau der Pyramiden. Das um 2700 vor Chris-
tus errichtete Grabmal des Pharaos Cheops, die grofste
Pyramide des Landes, war fiir damalige Verhaltnisse
ungeheure 146 Meter hoch — vergleichbar einem Wol-
kenkratzer mit 42 Stockwerken — und bedeckte mehr
als funf Hektar Fliche. In diesem Beitrag interessiert
jedoch weniger das technische Koénnen, sondern die
Perspektive des Projektmanagements.
Die Baumeister des Altertums bewegten Zehntausen-
de von Arbeitern dazu, unter Qualen tonnenschwere
Steinquader aufeinander zu schichten. Sie koordinierten
den Einsatz der Arbeiter, organisierten Baumaterial und
sorgten fiir dessen Transport zur Baustelle. Dafiir be-
durfte es einer funktionierenden Infrastruktur. Professor
Bernd J. Madauss, Autor des Standardwerks ,,Hand-
buch Projektmanagement“ (siche Interview), glaubt
deshalb: ,,Schon beim Pyramidenbau muss eine Art Pro-
jektmanagement-Funktion existiert haben.*

D ie Baumeister des alten Agypten haben eine Leis-

.Schon beim Pyramidenbau muss eine Art
Projektmanagement-Funktion existiert haben™

Uber Jahrzehnte schufteten Zehntausende von Stein-
metzen, Facharbeitern, Tagelohnern und Versorgungs-
personal auf der Baustelle. Gearbeitet wurde in Grup-
pen, wahrscheinlich einige hundert Mann pro Team,
und zwar im Schichtbetrieb, so dass immer nur eine be-
grenzte Zahl von Arbeitern zeitgleich im Einsatz war.
Die Baumeister sollen bereits Buch iiber Arbeitszeiten,
Personaleinsatz und Lohne gefithrt und Berichte tiber
BaumafSnahmen, Logistik sowie Zeitpline erstellt ha-
ben. Starb ein Pharao, bevor seine Pyramide, die ihm
als Grabmal fir die Ewigkeit dienen sollte, fertig war,
war Krisenmanagement angesagt. Priester, Architekten

und Bauleiter mussten innerhalb kiirzester Frist eine
Ersatzlosung realisieren, da die Mumie des verstorbe-
nen Pharaos 70 Tage nach dessen Tod beigesetzt wer-
den musste.

Projekte fiir militarische Zwecke

Die griechischen Philosophen und Techniker der Frithan-
tike besaflen bereits ein umfangreiches Wissen in den Na-
turwissenschaften. Doch das Ingenieurwesen erlebte erst
spater, im Romerreich, seine Hochzeit. Vor allem die Mi-
litiringenieure trieben die Entwicklung in der Bautech-
nik voran. Die romischen Legionen sorgten fiir den Aus-
bau der StrafSen, errichteten Briicken, Hiafen und Stidte.
Ein GrofSteil der Projekte diente also schon damals mili-
tarischen Zielen. Sie ermoglichten erst, dass Projektma-
nagement spater auch in zivile Bereiche vorstief3.
Andere grofle Bauprojekte, etwa die Chinesische Mauer,
dienten ebenfalls militirischen Zwecken. Der Schutzwall
ist etwa 3.450 Kilometer lang, mit allen Zweigmauern
6.250 Kilometer. Schon 481 bis 249 vor Christus setz-
te der Bau von Grenzbefestigungen in China ein. Damals
bestanden diese Wallanlagen zur Abwehr von Uberra-
schungsangriffen der Reiternomaden aus der Steppe und
zum Schutz gegen die Nachbarstaaten noch aus Erde
und Holz. Die Ming-Dynastie, die von 1368 bis 1644 re-
gierte, brachte die Mauer in ihre heutige Form.

Auch das Mittelalter war von Militirprojekten geprigt,
vor allem vom Festungsbau. Die Sorgen der Projekt-
verantwortlichen von damals unterschieden sich kaum
von denen, die Projektleiter heute haben. Der bertihm-
te Barockbaumeister Balthasar Neumann etwa hatte ein
Kommunikationsproblem: Er versuchte vergeblich, sei-
nen Maurermeistern klar zu machen, wie sie die kom-
plizierten Gewolbekonstruktionen bauen sollten, die
ihm vorschwebten. Deshalb blieb ihm nichts anderes
ubrig, als die Arbeiten personlich zu beaufsichtigen —
mit der Folge, dass er stindig reisen musste. Die Techni-
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Balthasar Neumann, der beriihmte Baumeister, war als ,,Multiprojektmanager” stdndig auf Reisen, weil ihm technische

Zeichnungen noch nicht zur Verfiigung standen.

ken der technischen Zeichnung standen Neumann noch
nicht zur Verfiigung. Sie existierten nur in Frankreich,
wo sie als militirisches Geheimnis des Festungsbaus ge-
hiitet wurden, so Professor Peter F. Elzer von der TU
Clausthal auf der interPM 2003 (siche Interview). Der-
art strenge Geheimhaltungsvorschriften waren immer
wieder in der Geschichte des Projektmanagements dafiir
verantwortlich, dass niitzliche Methoden sich nicht oder
erst viel spater verbreiteten.

Auch die ,,Projektleiter des Mittelalters waren vor den
klassischen Fehlern des Projektmanagements nicht ge-
feit. Eine ausgewachsene Fehleinschitzung unterlief den
Erbauern des Kolner Doms: Sie hatten die Anforderun-
gen auf die leichte Schulter genommen. Die Folge: Die
Baustelle bestand mehrere hundert Jahre. Erst als man
technische Mittel und ausreichend Geld besafs, baute
man den Dom fertig, so Elzer.

Zur jungeren Geschichte des Projektmanagements ge-
horen die groflen Infrastrukturprojekte des 19. und
20. Jahrhunderts, etwa der Bau der Eisenbahnlinien,
das Stromnetz und die Telekommunikation. Die erste
Dampfeisenbahn auf dem europiischen Kontinent wur-
de 1835 zwischen Brissel und Mecheln eingeweiht. Im
gleichen Jahr ging mit der 6,1 Kilometer langen Lud-
wigsbahn von Nirnberg nach Fiirth die erste deutsche
Strecke in Betrieb. Der Bau des 300 Meter hohen Eiffel-
turms zur Weltausstellung von 1889 unter der Regie von
Gustave Eiffel sowie der Bau des Panamakanals und des
Suezkanals sind weitere historische Wegmarken. Im
Zentrum der vorhandenen Dokumentation stehen aller-
dings weniger die Managementtechniken, sondern die
Technikgeschichte.

Umstieg in die moderne Welt

Der Umstieg in die moderne Welt war nach dem ersten
Weltkrieg international fillig, glaubt Elzer. Vor allem in
den USA wurden seit Roosevelts ,,New Deal“ neue Pla-
nungsverfahren, Organisationsformen und Denkweisen
angewandt. Angesichts der Wirtschaftsschwiche musste

& | projekt mANAGEMERT 172004

die offentliche Hand Staudimme, Autobahnen und an-
dere Infrastrukturkomponenten in Auftrag geben, da-
mit sich die Wirtschaft erholte. Sie investierte in Zu-
kunftstechnologien und wandte moderne Verwaltungs-
und Planungstechniken an.

Uberdimensionale Bau- und Riistungsprojekte nutzte
auch das verbrecherische Regime Adolf Hitlers, um die
Wirtschaft anzukurbeln und seinen Groffenwahn auszu-
leben. Die gewaltige Aufriistung, der Aufbau der Ver-
kehrsinfrastruktur oder die — nur teilweise verwirklich-
ten — Baupldne fur Nirnberg und Berlin sind Beispie-

le dafiir.

Die Geschichte der Bau- und Riistungsprojekte
im Dritten Reich ist eine Geschichte
der Fehlschlédge

Bei der Recherche fiir diesen Artikel zeigte sich vieler-
orts eine gewisse Scheu, tiber diese Zeit zu sprechen.
Professor Winfried Nerdinger (Architekturmuseum
der TU Miinchen), Herausgeber des Bandes ,,Bauen im
Nationalsozialismus* (1993), der die Bauprojekte die-
ser Zeit kritisch analysiert, hilt dieser Scheu in seinem
Vorwort zu Recht entgegen: ,, Wer die Produkte aus der
Zeit des Nationalsozialismus versperrt, dimonisiert sie
nur, macht sie damit interessant und leistet falschen In-
terpretationen Vorschub. Nur Information und Aufkla-
rung konnen den Nachgeborenen helfen, die Vergangen-
heit zu verstehen und, sofern tiberhaupt moglich, sie zu
bewiltigen oder gar daraus zu lernen.

Laut Elzer tibertrug Speer die in Amerika fir grofSe Bau-
und Ristungsprojekte entwickelten Planungstechniken
auf die deutsche und europiische Industrie. ,,Die Nazis
haben das, was sowieso angewandt worden wire, auf
sich umgeschrieben.

Die Geschichte der Bau- und Riistungsprojekte im Drit-
ten Reich ist allerdings eine Geschichte der Fehlschlage:
Viele von Hitlers Vorhaben verschlangen ein Vielfaches
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des geplanten Budgets oder wurden nie fertig gestellt.

Der Staat stellte aus ideologischen Grinden unbegrenz- S

te Mittel bereit. Millionen von Zwangsarbeitern und e
Hiftlingen aus Konzentrationslagern wurden unter un- .
menschlichen Bedingungen zur Arbeit gezwungen. Feh- e o]
lerhafte Projektplanungen haben die Verantwortlichen | ST
seit jeher in der Geschichte dadurch ausgeglichen, dass £ 4
sie ihren Arbeitern mehr abverlangten. =
Vieles hing von den Personen ab, die in der Lage waren,

Vorhaben solch gigantischer Dimensionen zu organisie-

ren. Einer von ihnen war Fritz Todt, verantwortlich fiir

den Autobahnbau. 1934 startete er in einem Grof§vor-

haben 22 zeitgleiche Baustellen. Doch 1.000 neue Auto-

bahnkilometer jahrlich zu schaffen und damit die Ar-

beitslosigkeit massiv zu senken erwies sich als schwierig.

Entgegen aller Propaganda musste das Regime die Arbei-

ten weitestgehend mechanisieren. Bis Kriegsende soll das

Regime rund 6,5 Milliarden Reichsmark fiir Autobah-

nen ausgegeben haben. Wie es in Nerdingers Band heif3t,

soll ein Kilometer im Durchschnitt 900.000 Reichsmark = Plakat zum Bau
gekostet haben, etwa das Dreifache des 1933 vorgese- der Reichsauto-
henen Budgets. Doch die Propagandamaschine arbeite- bahnen 1936: Sie
te auf Hochtouren, um diese Zahlen zu vertuschen. So kosteten damals
schuf Todt mit der Zeitschrift ,,Die Strafle“ ein Propa- dreimal so viel
gandablatt, das monatlich den Arbeitsfortschritt fir die s wie geplant und
Bevolkerung dokumentierte — und schonfarbte. i hatten nur einen
Ab 1938 verantwortete Todt auch militarische Befes- geringen Effekt
tigungen wie den ,,Westwall“, fiir den er die beriich- fiir den Arbeits-
tigte ,,Organisation Todt (OT)“ etablierte. Sie bestand markt,

=
-
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.Wir haben einen Traditions- und Know-how-Verlust”

Prof. Dr.-Ing. Peter F. Elzer von der TU Claus-
thal, langjéhriger Sprecher des Arbeitskreises
~Management von Softwareprojekten” in der
Gesellschaft fiir Informatik (Gl), hat die Ein-
fliisse des sehr viel édlteren Bauwesens auf
die moderne Software-Entwicklung unter-
sucht — und dabei so manche Gemeinsam-
keit entdeckt.

Herr Professor Elzer, wie sind Sie auf die
Idee gekommen, Bauprojektmanagement
und Softwareprojekimanagement zu ver-
gleichen?
Ich kenne beide Seiten. Meine Vorfahren
haben in der Baubranche gearbeitet, mein
Vater hat mich entsprechend ausgebildet
— vom Zeichnen der Pline iiber eine Lehr-
lingstatigkeit auf verschiedenen Baustel-
len bis hin zu Planung, Abrechnung und
stellvertretender Bauleitung. Nach mei-
nem Studium habe ich einige Jahre in der
Industrie zugebracht und am Institute for
Defense Analyses/DARPA in den USA ge-
arbeitet. Ich kenne die US- und die deut-
sche Forschungsszene und die interna-
tionale Industrieszene.

Foto: privat

Was haben Bauwesen und Datenverarbeitung gemeinsam?

Die Ahnlichkeit ist kein Zufall. In beiden Fillen handelt es sich
um die Entwicklung komplexer Systeme. Denn eine GrofSbau-
stelle ist nichts Triviales. Serienfertigung im Bauwesen war im-
mer eine Illusion. Was herauskommt, wenn man das probiert,
sieht man an den Plattenbauten. Natiirlich wird kein Archi-
tekt und kein Bauingenieur immer etwas Neues erfinden. Er
arbeitet nach Entwurfsmustern. Ich besitze noch welche von
meinem Vater und meinem GrofSvater. Diese werden aber im-
mer neu an die Erfordernisse des Einzelfalls angepasst.

Sie haben gesagt: ,,Wenn man in 75 Jahre alten Bautagebiichern

des GrofSvaters liest, findet man Methoden, die einem heute als

neueste Errungenschaft aus Ubersee verkauft werden ...«
Die Informatik nimmt nie Bezug auf Dinge, die es schon vor-
her gegeben hat. Diese Beobachtung mache ich seit etwa
30 Jahren, auch beim Projektmanagement. Nehmen Sie Bal-
kenpline, die guten alten Gantt-Charts. Sie sind fast 100 Jah-
re alt. Und der Netzplan wurde zuerst in Amerika eingesetzt,
um grofSe Regierungs- und Ristungsprojekte in den Griff zu
bekommen. In den 70er-Jahren griff die deutsche Informatik
sie als etwas tolles Neues auf.

Schmiickt sich da jemand mit fremden Federn oder hat jemand
aus Unwissenheit das Rad nochmal neu erfunden?
Ich vermute Letzteres.

Inwieweit wurden in Bauprojekten Erkenntnisse tibernommen,
die schon die alten Agypter batten?
Da kann man nichts iibernehmen, weil die Dokumentation
fiir unsere Denkweise nicht mehr verstandlich ist. So weit darf
man nicht zurtickgehen. Im Bauwesen gibt es eine miuindliche
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Peter F. Elzer: ,,Ich glaube, dass die
jahrhundertealten Erfahrungen der
Bauabwicklung ein wesentlicher
Bestandteil des heutigen Standard-
wissens im Projektmanagement sind.”

Uberlieferung auf der Baustelle. Wenn
man die historisch nachverfolgt, stellt
man fest: Das wussten schon die alten
Agypter. Manches aus spiterer Zeit, zum
Beispiel Konstruktionszeichnungen, wur-
de irgendwann wieder ausgegraben, aber
neu interpretiert. Da gibt es Dinge, die
sich nicht geandert haben, aber auch eini-
ges, was man heute besser weif.

Wird Risikomanagement im Bauwesen

oder in der Softwarebranche konsequen-

ter betrieben?
In beiden Fillen nicht konsequent ge-
nug. Offenbar haben wir auch im Bau-
wesen einen Traditions- und Know-how-
Verlust. Vielleicht deshalb, weil sich auch
die Ausbildung im Bauwesen nicht mehr
so richtig aus der Praxis speist. Die Bau-
ausbildung, wie ich sie hinter mir habe,
bei der man mit 14 Jahren auf der Bau-
stelle anfangt — wer hat die noch? Friiher
verbrachte man als junger Informatikstu-
dent Wochen im Keller und versuchte,
den Rechner zum Funktionieren zu brin-
gen — wer macht das heute noch?

Haben also trotz ibres immensen Altersunterschieds beide
Branchen die gleichen Projektmanagementprobleme?
Ja, aber die Leute aus dem Bauwesen haben vielleicht einen
Vorsprung insofern, als sie Probleme eher akzeptieren.

Hitte sich die Disziplin Projektmanagement obne die Erfah-

rungen aus der Baubranche so entwickelt, wie sie heute ist?
Ich glaube, dass die jahrhundertealten Erfahrungen der Bauab-
wicklung ein wesentlicher Bestandteil des heutigen Standard-
wissens im Projektmanagement sind. Wo wurde Projektma-
nagement zuerst gebraucht? Bei Bauprojekten. Als Nichstes
kam der Schiffbau. Es ging darum, Dinge zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt in einem gegebenen Budget abzuwickeln.

Sie haben sogar Vergleiche gezogen vom Bauprojekimanage-

ment des Mittelalters zur Software ...
Viele Softwareprojekte grofser Machart sind der Geschich-
te mancher gotischer Dome vergleichbar. Man fing etwas Gi-
gantisches an, das man nicht tiberblicken konnte. Denken Sie
an den Kolner Dom. Solche Dinge haben wir in der Software-
technik auch. Es gibt diese bosen Zitate, dass 50 Prozent aller
Softwareprojekte nie abgeliefert werden. Das hat es im Bau-
wesen auch gegeben.

Dann miisste die Erfolgsquote im Software-Projektmanage-
ment im Laufe der Jahre also auch noch hober werden?
Richtig, das hoffen wir. Das Lernen von den Fehlern und
schlechten Erfahrungen anderer wiirde dazu beitragen, die-
se Quote zu verbessern.
Das Gesprach fiihrte Astrid Pfeiffer
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zunidchst aus 278.000 zivilen Arbeitern sowie Mitglie-
dern des Militiars und des Reichsarbeitsdienstes. Spa-
ter, wahrend des Krieges, koordinierte Todt, seit Marz
1940 Reichsminister fiir Bewaffnung und Munition,
die gesamte Logistik im besetzten Europa. Binnen we-
niger Jahre hatte er mehrere Ressorts unter seiner Re-
gie zusammengefiihrt und eine — so man dies mit dem
Blick auf den verbrecherischen Hintergrund formulieren
darf - funktionierende GrofSorganisation etabliert.

Als Todt 1942 ums Leben kam, iibernahm Hitlers Ar-
chitekt Albert Speer dessen Amter. Schon 1934 hat-
te Hitler diesen mit der Planung des Nirnberger Par-
teitagsgelandes beauftragt. Die Aufmarschflichen Zep-
pelinfeld und Luitpoldhain, das als Bihne fir Trup-
penmanover gedachte Mirzfeld und die Kongresshal-
le nach dem Vorbild des romischen Kolosseums waren
Teil der Pline fiir das 16 Quadratkilometer grofSe Ge-
lande, ebenso wie das ,,Deutsche Stadion® fiir mehr als
400.000 Zuschauer. Die Gesamtkosten sollen sich auf
800 Millionen Mark belaufen haben. Sie hitten aber
zahlreiche, womoglich absichtliche Berechnungsfehler
enthalten, schrieb Joachim Fest (,,Speer. Eine Biogra-
fie“, 1999). Fir die Kongresshalle seien zehn Millio-
nen Mark veranschlagt gewesen. Tatsichlich habe der
Bau tiber 200 Millionen Mark verschlungen. ,,Bezeich-
nenderweise waren Veroffentlichungen tber die Bau-
aufwendungen streng untersagt®, so Fest. Die Arbeiten
wurden erst nach Hitlers Uberfall auf Polen gestoppt.
Das war nicht die einzige Fehlplanung der Zeit. Speer

Anzeige

schreibt in seinen ,Erinnerungen“ (Propylden Ver-
lag, Berlin 1969), auf Hitlers Befehl seien ab Ende Juli
1943 gewaltige Industriekapazititen fir die ,,V2“ ge-
nannte Fernrakete reserviert worden, von der er mo-
natlich 900 Stiick produziert haben wollte. Speer: ,,Es
wurde ein Riesenaufwand in die Entwicklung und Ferti-
gung von Fernraketen gesteckt, die sich ... als ein nahe-
zu ganzlicher Fehlschlag erwiesen. Unser aufwendigstes
Projekt war zugleich unser sinnlosestes.“ So war auch
das Scheitern der Entwickler in der Riistungsschmiede
Peenemiinde unter dem erst 27-jahrigen Wernher von
Braun nicht verwunderlich. ,,Wir litten geradezu an
einem Ubermaf von Entwicklungsprojekten. Fine Kon-
zentration auf einige wenige Typen hitte manches sicher-
lich frither zum Abschluss gebracht“, so Speer. ,,Es war
auflergewohnlich, dass ein so junges, unerprobtes Team
Gelegenheit erhielt, mit einem Aufwand von Hunder-
ten von Millionen Mark ein Projekt zu verfolgen, des-
sen Verwirklichung in weiter Ferne lag.

Projekte in Riistung, Luft- und Raumfahrt

Das moderne Projektmanagement geht auf die Aktivi-
titen der US-Regierung im und nach dem 2. Weltkrieg
zuriick. Noch in den 40er-Jahren sei diese Disziplin al-
lerdings eher wie Football betrieben worden, urteilt der
amerikanische Experte Harold Kerzner (,Projektma-
nagement. Ein Systemorientierter Ansatz zur Planung
und Steuerung®). Der Ball sei zwischen den Linienma-

e
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.Projektmanagement war auf8erhalb der Luft- und Raumfahrt ein Tabuthema”

Bernd J. Madauss, Autor des Stan-
dardwerks ,Handbuch Projektma-
nagement”, verfiigt iiber eine lang-
jéhrige  Projektmanagement-Erfah-
rung in der Luft- und Raumfahrt. Er
ist seit vielen Jahren Lehrbeauftrag-
ter an deutschen und internationalen
Universitdten und erhielt 1986 eine
Professur der Pacific States Univer-
sity. Er erldutert die Entwicklung des
Projektmanagements im 20. Jahrhun-
dert und die Pionierrolle der USA.

Herr Professor Madauss, was wa-
ren Ihrer Ansicht nach die wich-
tigsten Meilensteine des PM im
20. Jabrbundert?
Vor 1965 war Projektmanage-
ment aufSerhalb der Luft- und
Raumfahrt in Deutschland weit-
gehend ein Tabuthema und auch
fir die Europiische Luft- und
Raumfahrt noch Neuland. In

Foto: privat

Bernd J. Madauss: , Planungsverfah-
ren wie PERT und CPM wurden an-
fangs oftmals mit Projektmanagement

Wie reagierte man darauf?
Man beauftragte den in Bremen
geborenen ,,Raketen“-General
Bernard Schriever mit der Ver-
besserung des Managements.
Dieser fuhrte die heute von der
Industrie weitgehend tibernom-
mene Konzeption des Projekt-
managements ein. Aus der 1966
abgeschlossenen Arbeit resul-
tierte das Handbuch ,,System
Program Management“ der US
Air Force, auch bekannt unter
der Bezeichnung ,,375-Manu-
al“ (AFSCM 375). Darin wur-
de erstmals systematisch darge-
stellt, wie Projekte nach Phasen
strukturiert abzuwickeln sind.
Im Rahmen bedeutender Pro-
jektvorhaben der USA, Beispiele
sind das Polaris-Projekt der US
Navy und das Apollo-Vorhaben
der NASA, wurde die Entwick-

enger Zusammenarbeit mit eu-
ropdischen und amerikanischen
Kollegen konnte ich dazu beitragen, das PM-The-
ma ab Mitte der 60er im Rahmen nationaler und
europdischer Raumfahrtprojekte voranzubringen.
Wir bezogen konsequent alle in den USA bereits
vorhandenen und zugédnglichen Unterlagen und
Erkenntnisse in unsere Arbeit mit ein. Die Ge-
schichte des Projektmanagements begann in den
40ern mit den groffen Militirprojekten der USA,
zum Beispiel mit dem ,,Manhattan Project®, der
Entwicklung der ersten Atombombe. Ein wichti-
ger Schlusselgedanke war: Wie organisiert man ein
so grofles, komplexes Vorhaben in kiirzester Zeit?
James Webb, der langjihrige NASA-Direktor, be-
richtet in seinem Buch ,,Space Age Management*
dariiber. Man stellte fest, dass es sich um eine Auf-
gabe handelte, die projektspezifisch gemanagt
werden musste — weit Uber die Grenzen eines ein-
zelnen Unternehmens oder Instituts hinaus. So ent-
stand der Begriff Projektmanagement.

gleichgesetzt.”

Wie ging es danach weiter?

Es gab in den USA Ende der 50er eine so genann-
te ,Raketenpanne®, wie wir sie in den 60ern hier
mit der Europarakete ja auch erlebt haben. Am
11. Juni 1957 startete die erste Atlas-Rakete —
und flog nur 41 Sekunden. Man konnte sich die
Fehlschlage der militarisch genutzten Atlas-Rake-
te aber nicht leisten. Denn die Sowjets entwickel-
ten ebenfalls militarische Raketen. Die US-Regie-
rung verlangte deshalb: Wir miissen die Situation
verbessern. Als Ingenieur denkt man natiirlich zu-
nachst, man miisste allein die Technik verbessern.
Aber dann kam man zu dem Schluss: ,,Es liegt
hauptsachlich am Management.“
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lung des Projektmanagements

dann weiter fortgesetzt.

Gab es im Deutschland der 30er- und 40er-Jabre Pro-

jektmanagement, zum Beispiel fiir die grofSen Bau-

und Riistungsprojekte? Und wie war die Entwicklung

parallel dazu in den USA?
Hierzu kann ich keine Angaben machen, da mir kei-
ne Quellen vorliegen, was wahrscheinlich mit der
strengen Geheimhaltung zusammenhingt. Von ame-
rikanischer Seite war das Manhattan Project das ein-
zige Projekt, von dem der Ansatz, iiber den es gema-
nagt wurde, bekannt wurde. Fur deutsche Flugzeug-
projekte, die von Luftfahrtpionieren wie Messer-
schmidt, Heinkel und Dornier geleitet wurden, galt
dhnlich wie in England, Frankreich und den USA das
Prinzip ,fly before you buy*, aber es sind mir hier-
zu keine expliziten Managementverfahren bekannt.
Anfang der 60er habe ich an der ,, Transall* mitgear-
beitet, die fiir das deutsche und franzosische Militar
entwickelt wurde; ein Transportflugzeug, das auch
heute noch erfolgreich eingesetzt wird. Damals habe
ich das Wort ,,Projekt* noch nicht kennen gelernt.
Es gab auch keine Planung in dem Sinne, wie wir es
heute verstehen — was natiirlich nicht bedeutet, dass
man planlos gearbeitet hat.

Es wurde also noch stark aus dem Bauch heraus ge-

arbeitet?
Etwas hemdsirmlig, ja. Man hat Terminlisten ge-
fuhrt, es gab zum Beispiel den Begriff ,, Terminja-
ger“. Aber das war sehr negativ belegt. Zur Ra-
ketenentwicklung, die ja mafSgeblich aus Deutsch-
land kommt, gibt es viele Quellen. Aber aus der Pla-
nungstechnik kenne ich nichts. Mir ist auch nicht
bekannt, dass zum Beispiel Wernher von Braun, der
in spateren Jahren als erfolgreicher Manager der



NASA in die Geschichte einging, etwas zum The-
ma Projektmanagement in Peenemiinde gesagt oder
publiziert hitte. Da mag es Planer oder Disponen-
ten gegeben haben, zum Beispiel fiir die Material-
lieferung. Die haben ihre Vorhaben mit irgendeiner
Methode durchgefiihrt, ohne es zu publizieren oder
mitzuteilen.

Welche Entwicklungen oder Erfindungen des 20. Jahr-

hunderts in Richtung Projektmanagement wiirden

Sie besonders hervorbeben?
Es begann 1958 mit der Entwicklung des Planungs-
verfahrens PERT (Program Evaluation and Review
Technique) durch die US Navy im Rahmen des Pola-
ris-Missile-Projekts. Parallel dazu gab es das CPM-
Verfahren (Critical Path Method) der Firma Dupont,
bei der man sich mit der Entwicklung der kiinst-
lichen Seide befasste. Mit Hilfe der Netzplantech-
niken PERT und CPM erhielt man die logische Ver-
kntupfung der einzelnen Aktivititen eines Projekts

nagern hin und her gespielt worden, die nacheinander
die Verantwortung trugen. Einen festen Ansprechpart-
ner fir die Kunden habe es nicht gegeben. Schlug das
Projekt fehl, bekam derjenige die Schuld zugeschoben,
der gerade im Ballbesitz war.

Schlug das Projekt fehl, bekam derjenige die Schuld
zugeschoben, der gerade im Ballbesitz war

Das US-Verteidigungsministerium forderte daher fur
die groflen Raketenbauprojekte ein professionelleres
Projektmanagement mit einem Projektmanager fur alle
Phasen des Projektlebenszyklus. Fiir bestimmte Waffen-
systeme wurde Projektmanagement verbindlich vorge-
schrieben. Auch die NASA arbeitete bei ihrem Raum-
fahrtprogramm bald ausschliefSlich mit Projektmanage-
ment, um die Kosten einzudimmen. Diese waren hiufig
auf mehr als das Doppelte des Budgets explodiert, weil
die Technologien unberechenbar waren und die Projekt-
laufzeit auf mehrere Jahrzehnte angelegt war.

Auch die Zulieferer der Luftfahrt- und Riistungsindus-
trie mussten seit Mitte der 50er-Jahre Projektmanage-
ment-Methoden anwenden, um Auftrige zu bekom-
men. Die US-Regierung machte sich derweil daran, Pro-
jektmanagement zu standardisieren, um die zahlreichen
Auftragnehmer und Partner koordinieren zu konnen.
Planungs-, Steuerungs- und Projektiiberwachungssyste-
me wurden eingefiihrt. Prifer sollten dafur sorgen, dass
keine Steuergelder verschwendet wurden.

Wo Effizienz iiberlebenswichtig war, vor allem im mili-
tarischen Bereich, setzte sich Projektmanagement seit je-
her schneller durch als auf anderen Gebieten. Die priva-
te Wirtschaft zogerte. Sie verwechselte griindliche Pla-
nung mit unnotiger Biirokratie und scheute die einma-
ligen Ausgaben, die mit der Projektmanagement-Ein-
fithrung verbunden waren. Bis Ende der 60er-Jahre be-
trieben die meisten Unternehmen nur informelles Pro-

Foto: NASA

und konnte den kritischen Pfad sehr genau bestim-
men. Beide Techniken erfuhren eine grofle Verbrei-
tung in den USA und in Europa. Im néchsten Schritt
experimentierte die NASA mit der PERT-Cost-Me-
thode, um ein integriertes Zeit- und Kostenmanage-
ment zu ermoglichen. Da das Verfahren fur Prakti-
ker aber zu kompliziert war, fithrte es letztlich nicht
zum gewiunschten Erfolg. In diesem Zusammen-
hang ist die 1966 abgeschlossene Entwicklung der
so genannten ,,C-Spec“ (Cost/Schedule Control Sys-
tem Criteria — C/SCSC) durch die US Air Force er-
wahnenswert. Dabei handelt es sich um eine verein-
fachte Methode zur integrierten Termin- und Kos-
teniiberwachung. Die oben erwihnten Planungsver-
fahren wurden anfangs oftmals mit Projektmanage-
ment gleichgesetzt. Erst langsam setzte sich aber die
Erkenntnis durch, dass die Planungs- und Uberwa-
chungstechniken nur ein Teilbereich des Projektma-
nagements sind.

Das Gesprach fiihrte Astrid Pfeiffer

jektmanagement. Linienmanager betreuten die Pro-
jekte, der Projektmanager besafs kaum Kompetenzen
(Kerzner) — mit anderen Worten: Alibi-Projektmanage-
ment in Reinform.

Im Zentrum von Teil 2 des historischen Riickblicks, der
im ndchsten Heft erscheint, stehen die Entwicklung des
modernen Projektmanagements und die Griindung der
GPM (1965 bis 1985).

Wernher von Braun, Leiter deutscher und amerikanischer
Raketenprogramme, hatte an Projektmanagement noch
kein besonderes Interesse
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