ANCHOR

Externer Reviewer

Angehorige eines Projektteams,
die sich einige Zeit mit ein und
derselben Aufgabe beschéftigen
mussen und normal erweise der-
selben Organisation angehdren
(Unternehmung, Verwaltung,
Abteilung, Verband, etc.), in
welcher eine bestimmte, seit
Jahren organisch gewachsene
Kultur herrscht, solche Men-
schen verfallen in der Regel ei-
ner «Betriebsblindheit», die sich
auf das Projektergebnis aus-
wirkt. Aus diesem Grund ist es
empfehlenswert, vor allem wah-
rend, oft auch nach dem Projekt
einen Externen Reviewer beizu-
ziehen, der aus einer system:
fremden und daher neutralen
Warte aus das Projektvorgehen
studieren, auf eventuelle Denk-
umwege hinweisen und entspre-
chende V erbesserungsvorschla-
ge machen kann.

Funktionen und Aufgaben des
Externen Reviewers

Die Analyse des Externen Re-
viewers soll verhindern, dassdie
Projektabwicklung durch unbe-
merkt aufgetretene Turbulenzen
und Friktionen vom geplanten
Weg abweicht, ohne dass dies
vom internen Standpunkt des
Auftraggebers und der Projekt-
leitung aus wirklich realisiert
wurde. Vom Externen Reviewer
wird erwartet, dass er das Pro-
jekt einerseits beziiglich seiner
Einbettung in den gesellschaftli-
chen, konzernweiten und koope-
rativen Gesamtzusammenhang
und andererseits beziiglich
Machbarkeit, Kreativitét der L6-

sungen und ihren Neben- und
Fernwirkungen untersucht.
Dartiber hinaus kann der Exter-
ne Reviewer das Projekt in einen
ganzheitlichen Kontext hinein
stellen und Uber die Grenzen der
entsprechenden Organisations-
einheit und sogar der Gesamtor-
ganisation hinaus blicken. Auch
strategische Projekte werden
heute meist aus Zeitnot oder un-
ter anderen Zwéangen in einem
zu engen Rahmen abgewickelt,
ohne auf einen konzernweiten,
gesellschaftlichen und koopera-
tiven Kontext zu achten. Ein ko-
operativer Kontext berticksich-
tigt auch Einfllisse von Kunden,
Lieferanten und anderen Ge-
schaftspartnern.

Der Externe Reviewer hat daher
u.a. folgende Hauptaufgaben:

L 6sungen, Denkansétze
und heuristische Wege zu
hinterfragen

Auf Denkfallen, Fehler,
Sackgassen, Umwege und
Umstandlichkeiten hin-
zuweisen und unzul @ssige
Préf erenzen aufzudecken

Immer wiederkehrende
Denkmuster zu brechen,
wenn diese eine kreative
L 6sungsfindung in Frage
stellen oder stellten

Aus einer externen Sicht
das Projekt und seine Dy-
namik in einen ge-
samtheitlichen Zusam
menhang zu stellen

Risikoabschétzungen
vornehmen und geplante
Massnahmen beurteilen
und erganzen

Auf psychologische und
politische Hindernisse
hinweisen

Herkunft und Féhigkeiten des
Externen Reviewer

Der Externe Reviewer ist ent-
weder ein Mitarbeiter, der je-
doch aus einem projektfremden
V erantwortungsbereich stammt,
oder er ist ein externer Berater,
der in keiner Weise und zu kei-
nem Zeitpunkt im Projekt invol-
viert war und eigens mit der Re-
vieweraufgabe beauftrag wird.
Fir grossere Projekte empfiehlt
essich, einen unabhangigen Be-
rater zu beauftragen, der sich
jeglichem Einfluss der jeweili-
gen Unternehmenskultur entzie-
hen und das Bewahrte |oslassen
kann.

DadieBildung einer Kultur eine
gewisse Komplexitét des Sys-
tems/Unternehmens voraussetzt,
eignen sich als Externe Revie-
wer vor allem Generalisten aus
kleinsten Beratungsunternehmen
oder Einzelfirmen. Solche Bera-
ter kdnnen die Aufgaben eines
Externen Reviewers am denk-
neutral sten wahrnehmen, ohne
von irgend einer Unternehmens-
kultur vorgepragt zu sein.

Ein Externer Reviewer soll in
erster Linie die Fahigkeit besit-
zen, in ganzheitlichen Zusam-
menhéangen denken und ihre
Dynamik antizipieren zu kon-
nen. Um die Ldsungsansétze zu
hinterfragen muss er tber her-
vorragende analytische Fahig-
keiten verfligen. Damit er Denk-
fallen aufdecken und verhindern
kann, muss er auch das Unmé g-
liche denken und naive Fragen
stellen kénnen sowie die Dinge
so betrachten, als séhe er sie
zum ersten Mal.

Es gibt keinen Konigsweg, wie
man zum besten Externen Re-
viewer kommt. Ein recht gutes
Vorgehen ist das Einholen von
Referenzen bei Freunden und
Kollegen sowiein der Abteilung
fUr Organisationsberatung oder
dergleichen und bei den Autoren
des Project Guidebooks.



Erwartete Resultate des Pro-
jektreview

Dem Externen Reviewer kommt
keine Controlling-Aufgabeim
Sinne des allgemeinen Rech-
nungswesens zu; er ist kein Re-
visor. Die Hauptaufgabe des Ex-
ternen Reviewersliegt in der in-
haltlichen und organisatorischen
Beurteilung des Projekts und
dessen Einbettung in den Ge-
samtzusammenhang der Unter-
nehmung. Dem Externen Re-
viewer stehen dazu sdmtliche
Projektdokumente und Informe-
tionen zur Verfligung. Er kann
diese ergénzen durch Interviews
und Befragungen der Projekt-
und Geschéftsleitungsmitglieder
sowie der zukinftigen Benutzer.

Die folgende Liste von Fragen
sollte der Externe Reviewer in
seinem Bericht beantworten. Die
Listeist nicht vollsténdig

Gibt es kognitive Fehler?
Wurde in Kausalketten, an-
statt in nichtlinearen Kau-
salnetzen gedacht?

Sind exponentielle Ablaufe
inihrer Dynamik richtig er-
fasst und antizipiert wor-
den?

Welches Realitétsmodell
lag den «Architekten» des
Projektgegenstandes zu
Grunde?

Welche Variablen und Teil-
systeme weist das Modell
auf und wie ist ihre Bezie-
hung untereinander?
Welche Prozesse erklért das
Modell? Wurden damit die
Prozesse, die die Projekter-
gebnisse regeln und beein-
flussen, abgebildet und er-
fasst?

Ist das Modell eher statisch
oder prozessorientiert?
Basiert die Fragestel-
lung/Problemstellung auf
reduktionistischer Hypothe-
senbildung?

Sind Informationen nur ein-
seitig oder mangelhaft ge-
sammelt worden? Gingen
die Projektmitarbeiter bei
der Datenerhebung und In-

formationssammlung mit se-
lektiver Wahrnehmung vor?
Welche «Was wére,
wenn...»-Fragen sind unter-
sucht worden? Welche
kénnte man noch stellen?
Wurde die I st-Situation und
der Handlungsbedarf er-
schdpfend analysiert bevor
L 6ésungen gesucht wurden?
War die Losungsfindungs-
phase ausfihrlich genug o-
der wurden vorgefasste L6-
sungen redlisiert?

Waéren andere L 6sungen
auch denkbar gewesen? Wie
hétte sich ihre Realisierung
von der aktuellen unter-
schieden?

War die Zielformulierung
und Projektplanung korrekt?
Gibt oder gab es Zielkon-
flikte?

Sind die Ziele und der ge-
plante Projektverlauf allen
Projektmitarbeitern bekannt
und verstandlich?

Sind die Ziele angepasst
worden, wenn sich wahrend
des Projektverlaufs die
Umweltparameter verander-
ten?

Wurden mit der Probleml6-
sung eventuell neue Prob-
leme geschaffen, an die
vorher niemand gedacht hat-
te («Auslassungenim
Denkprozess»)?

Wurden Teilprobleme iso-
liert betrachtet, z.B. durch
die Uberbewertung des ak-
tuellen Motivs (das, womit
man sich intensiv beschaf-
tigt, erscheint am wichtigs-
ten) oder durch informelle
Uberlastung der Projektmit-
arbeiter?

Existiert das Projekt im je-
weiligen Projekt-Portfolio?
Kennt der Projektportfolio-
Manager das Projekt und hat
er esim Portfoliomanage-
ment integriert (auch men-
tal)?

Wie beeinflusst das Projekt
andere Projekte innerhalb
desselben und in fremden
Projekt-Portfolios?

Wie verhdlt sich das Pro-
jektumfeld zum Projekt?
Welche Beeinflussungen

haben stattgefunden und
werden in Zukunft noch
stattfinden?

Wie ordnen sich die zu rea-
lisierenden Projektergebnis-
sein die konzernweite Wer-
tehaltung und die Konzem-
kultur ein?

Wiewird sich der Projekt-
gegenstand in den gesell-
schaftlichen Kontext einpas-
sen?

Wie passt der Projektge-
genstand in aktuelle und
kinftige M odestromungen
des Marktes?

Welche Auswirkungen ha-
ben die Projektergebnisse
auf das Kundengeschéft?
Wiekonnten siedie Kun-
denbeziehungen verbessern?
Welche Auswirkungen ha-
ben die Projektergebnisse
auf die Lieferantenbezie-
hungen? Wie kdnnen sie

K ooperationen unterstit-
zen?

Wie verandert das Umfeld
den Projektfortschritt und
umgekehrt? Welche Wir-
kungszusammenhéange, Ne-
ben- und Fernwirkungen be-
stehen?

Sind die Projektrisiken rich-
tig eingeschéatzt worden?
Sind den erkannten Risiken
geniigend Gewicht zuge-
messen worden?

Sind die jeweiligen zwei
Ubergeordneten Manage-
mentstufen Uber das Projekt
informiert und kennen sie
die Projektziele?

Wie wirkt sich das Projekt
auf die zukinftige Entwick-
lung der Division und der
gesamten Bank aus?

Lag am Anfang des Projekts
ein Pflichtenheft vor? Sind
die Vorgaben in der Ziel-
formulierung und Projekt-
planung vollsténdig beriick-
sichtigt worden?
Entsprechen die bisher er-
reichten Projektergebnisse
immer noch den Vorstellun-
gen der zukinftigen Benut-
zer?

Wurden die Erwartungen
aler zukunftigen Benutzer-



gruppen erfasst und beriick-
sichtigt?

Wurden alle Anderungsan-
trage speziell der zukunfti-
gen Benutzer behandelt?
Wurden Anderungsantrége,
denen nicht oder nur teil-
wei se entsprochen werden
konnten, mit dem An-
tragsteller diskutiert und mit
ihm einen gemeinsam an-
nehmbaren Weg gesucht?
I'st dieser Weg verninftig,
wurde er begangen?
Wurden bei Anderungen die
Detailziel e sofort angepasst?
Wie lange wurde jeweils mit
den «alten» Zielen noch ge-
fahren?

Waren am Ende der Steue-
rungsphasen die obligatori-
schen Dokumente al's Ent-
scheidungsgrundlagen vor-
handen?

Basierten die Entscheide
zum Eintreten in die nachste
Steuerungsphase auf den
obligatorischen Dokumen-
ten und wurden die Ent-
scheide korrekt gefallt?
Haben periodische Koordi-
nationssitzungen unter den
verschiedenen Projektorga-
nen stattgefunden?

Wie gestaltet sich die
Kommunikation und Ko-
operation zwischen den ein-
zelnen Projektorganen und
zwischen dem Projekt und
der Projektumgebung?

War die Fachunterstiitzung
genligend oder wurde aus
Mangel an Fachunterstit-
zung oftmalsin einem
Kompetenzvakuum gefah-
ren?

Sind geforderte Normen
und Standards eingehalten
worden?

(Viele der hier aufgelisteten
Fragen stammen aus dem Buch
«Die Logik des Misslingens»
von Dietrich Dorner. Es kann
einem gewissenhaften Externen
Projektreviewer als Grundlage
seiner Arbeit dienen).
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