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Thomas Lieb

> Magister der Japanologie, Soziologie und 

Politischen Wissenschaft, Universität Bonn

> Project Management Professional (PMP®)

> Referent an der University of

Salzburg Business School

> Weiterbildung in Systemischem Coaching (SG)

> 2000 bis 2008 VP Public Relations im PMI FC 

und CC

> Personalentwicklung und Organisations-

entwicklung zum Projektmanagement

> Changemanagement und Teamentwicklung

> Internationales und interkulturelles 

Projektmanagement

> Coaching von Projekten und Programmen
Kapitelbe-

zeichnung
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pmcc-consulting

> Full Size-Anbieter für Projektmanagement

> 29 Mitarbeiter, 6 Standorte, 10 Sprachen 

> Graz, Salzburg, Wien, Bonn, Ljubljana, München

> Training, Coaching, Beratung, Projektmanagement auf Zeit, Tools
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Who we are …
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Die meisten Projekte heute sind 

Changemanagement-Projekte

> Der Erfolg der meisten Projekte ist wesentlich von 

der Akzeptanz der Stakeholder abhängig.

> Das Phänomen der Dynamik führt dazu, dass auch 

„rein technische Projekte“ dramatische Auswir-

kungen auf die Organisation haben können.

> Wachsende Komplexität – alles hängt mit allem 

zusammen!

> Es geht nicht um Kosteneinsparung, Prozess-

optimierung, Reorganisation, 

Arbeitsplatzabbau, sondern um 

Umgang mit Unsicherheit!

4



Folie

Changemanagement ist 

Stakeholdermanagement für Erwachsene

> Projekte sind 

Entwicklungsprozesse in 

Organisationen.

> Integration von „Weich“ und „Hart“

> Veränderungen im Unternehmen löst bei den 

meisten Mitarbeitern Furcht und Widerstand aus.

> Jede Änderung in Prozessen, Produkten, 

Strukturen und Hilfsmittel bedeutet für die 

Mitarbeiter eine Veränderung und nimmt ihnen die 

„Sicherung“.

> Im Fall von Widerstand gegen 

Neuerungen spielt die Sachebene nur 

eine untergeordnete Rolle …
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Erfolg = Qualität x Akzeptanz 



Folie

Wie lernen Organisationen?
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Strategie

Struktur Kultur 03

Organisatorische 

Konsequenzen



Folie

Beauftragung, Start und Projektmarketing 

sind besonders wichtig
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Etablierung 

Projektorga-

nisation und 

Erstellung 

Planung

(Umsetzungs-)

Projekt

Bestimmung 

der Ziele und 

Commitment

mit den 

Führungs-

ebenen

„Welche Ziele entsprechen unserer 

Strategie und sind von der ganzen 

Organisation tragbar?“

„Ist die Vorgehensweise in der Organi-

sation bekannt und abgestimmt?“ 

StartBeauftragung
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Beauftragung und Start als 

„Melt“ und „Move“

> Melt → Move → Freeze

> Ziele zu definieren, bedeutet bereits “Bewegung”.

> Die Ziele müssen der Strategie entspreche und von der 

„obersten Führungsgebene“ unterstützt werden.

> Die Führungsebenen sollten vor der Umsetzung über 

Ziele und vorgehen informiert werden.

> Bei der Entscheidung, „wohin es geht“ sollten die 

relevanten Stakeholder mit involviert werden.

> Strategieprojekt
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Experten-

Workshop

durchführen 

Ergebnisse
aufbereiten

Projektauftrag in
Führungsgremien 

abstimmen

Projektauftrag 
finalisieren

> Koordination Termin 

mit PAG

> Überarbeitung 

Projektziele und 

Ergebnisse

> Erstellung 

Projektauftrag

> Konkrete 

Situaionsanalyse für 

Start-Prozess

> Erstellung EA Start-

Prozess

> Erstellung 

Dokumentation für 

PAG

> Vorschlag PLA 

ausarbeiten

> Zusammensetzung 

Sounding Board 

erarbeiten

Workshop
> Entwicklung Big 

Project Picture

> Erarbeitung der 

detaillierten Ziele 

im Changeteam

> Erarbeitung 

Abgrenzungs- und 
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en auf  MPM-Ebene
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nächsten Schritte

> Überarbeitung 

Projektziele und 

Ergebnisse

> Erstellung 

Dokumentation für 

PLA

> Finalisierung PLA

> Finalisierung Start-

Prozess

> Mitbestimmungs-

relevanz prüfen

Beauftragung 

durch PLA

Meeting
> Präsentation des 

Projektauf trags und 

ausgewählter Pläne 

(EA)

> Klärung of fener 

Punkte und 

Entscheidungen

> Def inition 

erforderlicher 

Entscheidungen und  

Steuerungs-

maßnahmen

> Abstimmung der 

nächsten Schritte

Experten-WS 
vorbereiten

> Zusammenstellung 

des Changeteams

> Detaillierte 

Durchsicht der 

bisherigen Policies

und Dokumente

> Abstimmung mit 

PAG

> Vorgespräche mit 

Changeteams

> Koordination 

Experten-WS

> Adaption 

Workshop-Design

> Adaption EA 

Zieledefinition

> Erstellung EA 

Abgrenzungs- und 

kontextanalyse

> Erstellung EA 

Ergebnisplanung

Projektstart-
workshop

vorbereiten

Projektstart-
Workshop

durchführen 

Meeting / 

Workshop
> Projektmarketing 

starten 

> Projektbedarf 

aufzeigen

> Team (Rollen) 

vorstellen 

> Sounding Board 

etablieren 

> Termin festlegen

> Teilnehmer einladen 

> Informations-

veranstaltung

vorbereiten 

(Dokumente, 

Design, etc.)

> Pinguin-

Geschichte 

vorbereiten 

> FK aller 

Teammitglieder 

kontaktieren

> Sounding Board 

kontaktieren 

> FK der weiteren 

Projektteammitglieder 

kontaktieren 

> Vorgespräche mit 

weiteren PTM

> Terminkoordination 

Startworkshop 

> Erstellung und 

Aussendung 

Einladung Start-

Workshop

> Klärung Inf rastruktur 

für den Startworkshop

> Vorlage AP-

Spezifikationen 

erstellen und an TN 

verschicken

> Adaption Workshop-

Design

> EA Pläne vorbereiten 

Detailplanung 
durchführen

Informations-
veranstaltung
durchführen 

Workshop
> Kennenlernen des 

Projektteams

> Entwicklung Big 

Project Picture

> Präsentation 

Projektauf trag

> Erarbeitung der 

Grobplanung im 

Projektteam

> Stakeholderanalyse

gemeinsam im Team 

durchführen

> Etablierung 

Projektorganisation

> Vereinbarung 

projektbezogener

Spielregeln der 

Zusammenarbeit 

und Kommunikation

> Weitere 

Vorgehensweise

> Einarbeitung der 

Workshop-

Ergebnisse in 

Erstansatz 

Projekthandbuch

> Erstellung 

ergänzende 

Projektpläne

> Arbeitspaketspezifi-

kationen SQS

> Arbeitspaketspezif i-

kationen sonstige

> Detaillierte 

Ressourcen- und 

Kapazitätenplanung  

SQS

> Detaillierte 

Ressourcen- und 

Kapazitätenplanung  

sonstige

Informations-
veranstaltung

vorbereiten

3

Follow up-
und Risk-

WS vorbereiten

> Erstellung und 

Aussendung 

Protokoll des Start-

WS

> Klärung of fener 

Punkte

> AP Spezifikationen 

prüfen

> Erstellung und 

Aussendung 

Einladungen Follow-

up WS

> Vorbereitung 

Inf rastruktur

> Erstellung Design 

Follow-up WS

> Bereitstellung 

entsprechender 

Dokumente (PHB, 

Projektpläne, 

inhaltliche 

Dokumente)

Follow up- und 
Risk-Workshop 

durchführen

Workshop
> Commitment des 

Teams

> Diskussion und 

Fertigstellung 

Projektpläne

> Erledigung offener 

Punkte aus 

Startworkshop

> Kommunikationspl.

> Planung der ersten 

Projektphase

> Risiko Tabelle im 

Team erstellen 

> Maßnahmen im 

Team planen 

> Vereinbarung der 

weiteren 

Vorgangsweise

> Vorbereitung 

Projektauftraggeber 

Dokumente

PLA 
vorbereiten

> PPT vorbereiten 

> To Do‘s

zusammenstellen 

> Termine Sounding

Board festlegen 

> PHB nach KOMPASS 

für PLA finalisieren, 

inkl. 

>PA

>Ergebnisplanung

>PSP

>AP-Spezifikationen

>MS-Plan

>Grobbalkenplan

>Detailbalkenp. für   

erste 4 Wochen

>Projektorgan.

>Risikotabelle

>Kommunikationsp.

Erste PLA-
Sitzung

Meeting
> Freigabe PHB 

> Ref lektion des 

Startprozesses 

PLA-Sitzung
nachbereiten

> Erstellung und 

Aussendung Protokoll 

> Fertigstellung PHB
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Beauftragung und Start als 

„Melt“ und „Move“

9

1

Experten-

Workshop

durchführen 

Ergebnisse
aufbereiten

Projektauftrag in
Führungsgremien 

abstimmen

Projektauftrag 
finalisieren

> Koordination Termin 

mit PAG

> Überarbeitung 

Projektziele und 

Ergebnisse

> Erstellung 

Projektauftrag

> Konkrete 

Situaionsanalyse für 

Start-Prozess

> Erstellung EA Start-

Prozess

> Erstellung 

Dokumentation für 

PAG

> Vorschlag PLA 

ausarbeiten

> Zusammensetzung 

Sounding Board 

erarbeiten

Workshop
> Entwicklung Big 

Project Picture

> Erarbeitung der 

detaillierten Ziele 

im Changeteam

> Erarbeitung 

Abgrenzungs- und 

Kontextanalyse

> Vereinbarung der 

weiteren 

Vorgangsweise

> Präsentation des EA 

Projektauf trags

> Information über 

Status der 

Beauf tragung

> Klärung of fener 

Punkte und 

Entscheidungen

> Def inition 

erforderlicher 

Entscheidungen/ 

Steuerungsmaßnahm

en auf  MPM-Ebene

> Abstimmung der 

nächsten Schritte

> Überarbeitung 

Projektziele und 

Ergebnisse

> Erstellung 

Dokumentation für 

PLA

> Finalisierung PLA

> Finalisierung Start-

Prozess

> Mitbestimmungs-

relevanz prüfen

Beauftragung 

durch PLA

Meeting
> Präsentation des 

Projektauf trags und 

ausgewählter Pläne 

(EA)

> Klärung of fener 

Punkte und 

Entscheidungen

> Def inition 

erforderlicher 

Entscheidungen und  

Steuerungs-

maßnahmen

> Abstimmung der 

nächsten Schritte

Experten-WS 
vorbereiten

> Zusammenstellung 

des Changeteams

> Detaillierte 

Durchsicht der 

bisherigen Policies

und Dokumente

> Abstimmung mit 

PAG

> Vorgespräche mit 

Changeteams

> Koordination 

Experten-WS

> Adaption 

Workshop-Design

> Adaption EA 

Zieledefinition

> Erstellung EA 

Abgrenzungs- und 

kontextanalyse

> Erstellung EA 

Ergebnisplanung

Projektstart-
workshop

vorbereiten

Projektstart-
Workshop

durchführen 

Meeting / 

Workshop
> Projektmarketing 

starten 

> Projektbedarf 

aufzeigen

> Team (Rollen) 

vorstellen 

> Sounding Board 

etablieren 

> Termin festlegen

> Teilnehmer einladen 

> Informations-

veranstaltung

vorbereiten 

(Dokumente, 

Design, etc.)

> Pinguin-

Geschichte 

vorbereiten 

> FK aller 

Teammitglieder 

kontaktieren

> Sounding Board 

kontaktieren 

> FK der weiteren 

Projektteammitglieder 

kontaktieren 

> Vorgespräche mit 

weiteren PTM

> Terminkoordination 

Startworkshop 

> Erstellung und 

Aussendung 

Einladung Start-

Workshop

> Klärung Inf rastruktur 

für den Startworkshop

> Vorlage AP-

Spezifikationen 

erstellen und an TN 

verschicken

> Adaption Workshop-

Design

> EA Pläne vorbereiten 

Detailplanung 
durchführen

Informations-
veranstaltung
durchführen 

Workshop
> Kennenlernen des 

Projektteams

> Entwicklung Big 

Project Picture

> Präsentation 

Projektauf trag

> Erarbeitung der 

Grobplanung im 

Projektteam

> Stakeholderanalyse

gemeinsam im Team 

durchführen

> Etablierung 

Projektorganisation

> Vereinbarung 

projektbezogener

Spielregeln der 

Zusammenarbeit 

und Kommunikation

> Weitere 

Vorgehensweise

> Einarbeitung der 

Workshop-

Ergebnisse in 

Erstansatz 

Projekthandbuch

> Erstellung 

ergänzende 

Projektpläne

> Arbeitspaketspezifi-

kationen SQS

> Arbeitspaketspezif i-

kationen sonstige

> Detaillierte 

Ressourcen- und 

Kapazitätenplanung  

SQS

> Detaillierte 

Ressourcen- und 

Kapazitätenplanung  

sonstige

Informations-
veranstaltung

vorbereiten

3

Follow up-
und Risk-

WS vorbereiten

> Erstellung und 

Aussendung 

Protokoll des Start-

WS

> Klärung of fener 

Punkte

> AP Spezifikationen 

prüfen

> Erstellung und 

Aussendung 

Einladungen Follow-

up WS

> Vorbereitung 

Inf rastruktur

> Erstellung Design 

Follow-up WS

> Bereitstellung 

entsprechender 

Dokumente (PHB, 

Projektpläne, 

inhaltliche 

Dokumente)

Follow up- und 
Risk-Workshop 

durchführen

Workshop
> Commitment des 

Teams

> Diskussion und 

Fertigstellung 

Projektpläne

> Erledigung offener 

Punkte aus 

Startworkshop

> Kommunikationspl.

> Planung der ersten 

Projektphase

> Risiko Tabelle im 

Team erstellen 

> Maßnahmen im 

Team planen 

> Vereinbarung der 

weiteren 

Vorgangsweise

> Vorbereitung 

Projektauftraggeber 

Dokumente

PLA 
vorbereiten

> PPT vorbereiten 

> To Do‘s

zusammenstellen 

> Termine Sounding

Board festlegen 

> PHB nach KOMPASS 

für PLA finalisieren, 

inkl. 

>PA

>Ergebnisplanung

>PSP

>AP-Spezifikationen

>MS-Plan

>Grobbalkenplan

>Detailbalkenp. für   

erste 4 Wochen

>Projektorgan.

>Risikotabelle

>Kommunikationsp.

Erste PLA-
Sitzung

Meeting
> Freigabe PHB 

> Ref lektion des 

Startprozesses 

PLA-Sitzung
nachbereiten

> Erstellung und 

Aussendung Protokoll 

> Fertigstellung PHB



Folie

Change Team – die Projektorganisation

> Der PAG und der PLA sollten so 

hoch wie möglich in der perma-

nenten Organisation platziert sein.

> Etablieren eines Change Teams –

ein Kernteam aus den betroffenen 

Bereichen und Experten.

> Zusätzlich zur Expertise wird das Change Team 

unter Gesichtspunkten des Projektmarketings 

zusammengestellt.

> Berücksichtigung der Interessen aus der Fläche

> Direkte Informationen und Feedback in die 

Fläche hinein

10

Projekt-
mitarbeiter

Change Team

Projekt-

auftraggeber

Projekt-
mitarbeiter

Projekt-
leiter

Projekt-
Teammitglied AL 3

Projekt-
Teammitglied  AL 1

Projekt-
Teammitglied AL 2

Projekt-
mitarbeiter

Projekt-
mitarbeiter

SUBTEAM

PLA
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Sounding Board –

das Feedback aus der Fläche

> Etablierung einer Struktur 

mit Vertretern (aller) 

Bereichen und Ebenen

> Reflektion und Feedback 

über Pläne, Strukturen und 

Kultur

> Beteiligung des Sounding

Boards am Start-Wokshop

> Change Agents
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Sounding Board –

das Feedback aus der Fläche

> Etablierung einer 

Struktur mit Vertretern 

(aller) Bereichen und 

Ebenen

> Reflektion und 

Feedback über Pläne, 

Strukturen und Kultur

> Beteiligung des 

Sounding Boards am 

Start-Wokshop

> Change Agents
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Orientierungsmöglichkeiten für 

die Mitarbeiter

> Bei Analyse, Konzeption und Projektmarkting ist 

die Sicherung der Mitarbeiter besonders wichtig.

> Prinzip der Orientierung:

> Was soll bleiben? Was hat sich bewährt? 

(Identitätssicherung)

> Was soll sich ändern? Umsetzung der Strategie? 

(Lokomotion)

> Was brauchen wir um das zu erreichen? Nähe, Distanz?

> Dafür

> Zusätzliche Arbeitspakete

> Change Team

> Sounding Board

> Workshops

> Road Shows

> Change Agents
13
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Change Management in Ihren Projekten

Strategie

Struktur Kultur
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Udo Förster

..
.

 1
.4

 1
.4

.2
 1

.4
.4

 1
.4

.6
 1

.4
.8

Soundingboard informieren und 

evetl. Anforderungen erheben 0
%

01.03.11 25.03.11

 1
.3

.1
0

Prozesse in VISIO darstellen 0
%

Sven Mohr

..
.

01.04.11

 1
.3

.8

Anforderungen 

entschieden

o
ff

e
n

04.03.11

04.03.11

 1
.3

.9

Prozesse beschreiben 0
%

Sven Mohr

..
.

 1
.3

.7

Entscheidung über 

umzusetzende Anforderungen 

einholen

0
%

Uwe Lahrmann

..
.

04.03.11

 1
.3

.4

KPIs als Bewertungskriterien für 

die Prozesse festlegen 0
%

Uwe Lahrmann

..
.

Uwe Lahrmann

..
.

23.02.11 23.02.11

04.02.11

1
0
0
%

Sven Mohr

..
.

13.01.11 26.01.11

5
0
%

Uwe Lahrmann

Sounding-Board vorbereiten

2
5
%

g
rü

n

 1
.3

 1
.3

.2
 1

.3
.3

 1
.3

.5
 1

.3
.6

08.04.11

 1
.3

.1

Ergebnisse der Ist-Analyse 

Analysieren

Sven Mohr

20.01.11

16.02.11

 1
.2

.8

Etikettenablauf überprüfen und 

optimieren

 1
.2

.1
0

Sofortmassnahmen 

abgeschlossen

o
ff

e
n

16.02.11

16.02.11

1
0
0
%

..
.

13.01.11 11.02.11

11.02.11

 1
.2

.9

Lager umziehen und Inventur 

machen 1
0
0
%

Georg Reimann

g
rü

n

13.01.11

 1
.2

.6

Verteilerschlüssel TAV festlegen

1
0
0
%

Uwe Lahrmann

..
.

04.01.11 13.01.11

 1
.2

.5

Prüfmengen -> Chemie 

verbindlich festlegen 1
0
0
%

Dr. Claus Jochum

..
.

13.01.11 28.01.11

 1
.2

.4

Nuc Stock kommunizieren

1
0
0
%

Thorge Peters

g
rü

n

04.01.11 13.01.11

 1
.2

.3

Mitarbeiter auf Sharepoint 

schulen 1
0
0
%

Dr. Jianchun Ji

..
.

31.01.11 04.02.11

 1
.1

.7

Projekt abgeschlossen

o
ff

e
n

09.12.11

09.12.11

 1
.2

.7

Testsystem testen und 

debuggen  lassen 0
%

Dr. Jens-Uwe Franz

Soundingboard schulen (Pilot) 0
%

Uwe Lahrmann

..
.

16.09.11

Arbeitsanweisungen erstellen 0
%

Soll-Analyse

0
%

..
.

13.01.11

Anforderungen bewerten und 

priorisieren 0
%

Uwe Lahrmann

14.01.11

g
rü

n

31.01.11

 1
.3

.1
1

Uwe Lahrmann

..
.

14.01.11

18.02.11

Uwe Lahrmann

 1
.1

1
4
%

g
rü

n

07.12.10 09.12.11

Projektmanagement

07.12.10

 1
.1

.2 Projektstart 1
0
0
%

..
.

04.01.11 17.01.11

 1
.1

.1

Ist-Analyse abgeschlossen

o
ff

e
n

 1
.1

.3

17.01.11

 1
.1

.4

..
.

17.01.11 08.12.11

Projektkoordination 0
%

Uwe Lahrmann

 1
.2

 1
.2

.2

Sharepoint-Struktur aufbauen

Projekt abschliessen 0
%

08.12.11

Projekthandbuch 

freigegeben

o
ff

e
n

17.01.11

07.12.10

Uwe Lahrmann

Projektcontrolling 0
%

Uwe Lahrmann

..
.

 1
.1

.6

..
.

01.12.11 09.12.11

06.02.11

 1
.1

.5

0
%

04.03.11

22.02.11

Benötigte Dokumente, 

Schnittstellen und andere 

Anforderungen festlegen

04.04.11

Udo Förster

 1
.2

.1 1
0
0
%

Udo Förster

29.04.11

Benötigte IT-Hardware 

festlegen

Angebot prüfen

..
.

14.01.11

0
%

13.05.11

Pflichtenheft für SAP-

Anpassung schreiben 0
%

Udo Förster

Jürgen Wandtke

17.06.11

..
.

..
.

04.04.11 29.04.11

0
%

Udo Förster

1
0
0
%

Dr. Jianchun Ji

..
.

04.01.11

Investitionsplanung erstellen 0
%

..
.

Soundingboard informieren

FN-Mappen: Strukturen und 

Vergabe FN-Nr. festlegen 1
0
0
%

2
8
%

..
.

Sofortmassnahmen

04.01.11 16.02.11

14.01.11

g
rü

n

04.01.11 13.01.11

Sharepoint (China) einrichten

Leitbild, Vision 

Strategie

Maßnahmen

Projekte

Arbeit mit Widerständen

14



www.pmcc-consulting.com 


