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Angebote und Ergebnisse aus funf Jahren Fachgruppenarbeit

Projektauftraggeber und
Lenkungsausschuss als Erfolgsfaktor
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Fiir eilige Leser | Verbesserungsbedarf bei der Zusammenarbeit zwischen Projekt und Linie besteht, und einen Teil da-
von macht ein zielfihrendes gemeinsames Verstéandnis von den Rollen und Verantwortlichkeiten zwischen dem Projekt
und den beaufsichtigenden Linienfunktionen aus. Die Fachgruppe hat dazu Empfehlungen formuliert, die auf internatio-
nalen Standards beruhen und diese an einem kompakten Fallbeispiel illustriert. Gute Praxis ist, das Linienmanagement
in seinen wichtigsten Aufgaben fur die Projektarbeit in angemessener Art zu schulen. Erfahrungen und einen Schnup-
perkurs fur diese durchaus heikle Aufgabe kann die Fachgruppe dazu anbieten. Derzeit wird daran gearbeitet, eine
Community fir den Erfahrungsaustausch unter Fihrungskraften im geschitzten Rahmen aufzubauen. Es wird auch ein
Tool entwickelt, mit dem der Reifegrad der eigenen Organisation in Bezug auf die Austbung der Projekt-Governance-Rol-
len beurteilt und verglichen werden kann.
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Unterstlitzung durch das Senior-Management ist ein wesent-
licher Erfolgsfaktor fir die Projektarbeit. Hier gibt es noch Po-
tential, doch wie kann dies gehoben werden? Die trinationale
Fachgruppe ,,PM goes Boardroom“ beschaftigt sich mit dieser
Frage und kann nach finf Jahren Arbeit Gber Ergebnisse und
Good Practices berichten und Angebote vorstellen, die an der
Schnittstelle zwischen Projektarbeit und Business Verbesse-
rungen erzielen.

Motivation

Projektarbeit macht mehr als ein Drittel der Wertschopfung
aus - mit wachsender Tendenz. Mit Projekten wird die Zukunft
gestaltet, werden Strategien umgesetzt [1]. Diese Arbeit ist
mit groBeren Risiken behaftet und Fehlschlage hat jede Orga-
nisation schon erlebt.

Wesentlich fur den Projekterfolg ist die Unterstitzung des
Senior-Management flr das Projekt und die Steuerung durch
einen Lenkungsausschuss mit einem engagierten Projektauf-
traggeber an der Spitze. Da in groRen Konzernen nicht nur
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die obersten Fihrungskrafte involviert sind, verwenden wir
den allgemeineren Begriff ,Senior-Management” anstelle von
JJop-Management”, der oft auch verwendet wird.

Die Fachgruppe ,PM goes Boardroom* der drei deutsch-
sprachigen Projektmanagement-Gesellschaften GPM, pma
und spm befasst sich seit 2014 mit dem Erfolgsbeitrag fur
die Projektarbeit durch das Senior-Management. Nach mitt-
lerweile flinf Jahren gemeinsamer Arbeit méchten wir die
wesentlichen Erkenntnisse zusammenfassen und unsere An-
gebote in der PM-Community und beim Senior-Management
bekannter machen.

AnstoB, Vorgeschichte und Hintergriinde zur
Fachgruppe ,PM goes Boardroom*

Bei der D-A-CH Forschungswerkstatt 2014 hat sich die Ar-
beitsgruppe ,PM goes Boardroom* mit dem Ziel gebildet, das
Verhaltnis zwischen Senior-Management und Projektmanage-
ment zu untersuchen und zu verbessern. Bei der D-A-CH For-
schungswerkstatt 2015 in Wien wurde die Zusammenarbeit
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konkretisiert und erste Arbeitsschritte wurden vorgestellt.
Zur D-A-CH Forschungswerkstatt 2016 in Berlin konnten dann
konkrete Ergebnisse aus einer Befragung (s. u.) prasentiert
werden.

In der Folge hat sich die Gruppe 2017 offiziell als lander-
Ubergreifende Fachgruppe (D-A-CH) konstituiert und arbeitet
an der Schnittstelle zwischen Projektmanagement (PM) und
Senior-Management. Zielsetzung fiir die gemeinsame Arbeit
ist:

* Potentielle Problemfelder in der Zusammenarbeit zwi-
schen PM und Senior-Management aus Sicht beider Seiten
und ihre Auswirkungen erkennen, bewerten und MaRnah-
men zur Verbesserung erarbeiten.

o Zusammenwirken von Senior-Management und PM for-
dern.

* Wertschatzung fir PM beim Senior-Management erhéhen.

* Organisatorische Rahmenbedingungen fir PM in Unter-
nehmen verbessern.

Literaturrecherchen, eigene Studien, intensiver Erfahrungs-
austausch innerhalb der Gruppe sowie mit externen PM-Ex-
pert*innen und Flhrungskraften sind in die folgenden Ergeb-
nisse und Angebote eingeflossen.

Der Erfolgsbeitrag des Projektauftraggebers - was
Studien sagen

In den regelmaBig durchgeflihrten Studien der Standish
Group ist die ,Unterstitzung durch das Senior-Manage-
ment” regelmalig auf den vorderen Platzen bei den Erfolgs-
faktoren, Uber mehrere Jahre ausgewertet, im Durchschnitt
auf Platz zwei. Im Jahr 2012, das die Standish Group auch
als ,The Year of the Executive Sponsor” ausgerufen hat, war
es der Erfolgsfaktor Nummer eins, begleitet von Angeboten
an Fuhrungskrafte, ihre ,Sponsoren-Kompetenz“ bewerten
zu lassen. Im Chaos Manifest 2012 wird die Ansicht vertre-
ten, dass gute Unterstitzung aus dem Senior-Management
den Unterschied fir ein Projekt macht bzw. dass ein guter
Auftraggeber knapp die Halfte des Projekterfolgs ausmacht.
[2]3]

Auch in der D-A-CH-Region durchgefiihrte Studien kom-
men zu dem Ergebnis, dass der Erfolgsbeitrag des Senior-Ma-
nagement betrachtlich ist [4][5]. In ihrer Studie zu Misser-
folgsfaktoren in der Projektarbeit kommen Rietiker, Scheurer
und Wald zu den Ergebnissen, dass

* die Verbindung zwischen Strategie und Projekt durch das
Senior-Management am haufigsten problematisch wird
und auch am schwierigsten zu I6sen ist, und dass

* Rahmenbedingungen wie Entscheidungsbefugnisse und
Stellenwert der Projektarbeit ebenfalls zu den am schwie-
rigsten zu l6senden Problemen gehort - auch diese sind
Aufgaben des Senior-Managements.

GrolRprojekte der offentlichen Hand sind wiederholt mit Pro-
blemen oder Misserfolgen behaftet gewesen. Das Institut
fur Wirtschaftsinformatik der Universitat St. Gallen hat eine
Untersuchung dazu angestellt und ebenfalls Probleme in der
Projekt-Governance als Schlisselfaktor ausgemacht. In der
Folge wurde dort das Competence Center Project Leadership
(CC Key) gegriindet [6], um Verantwortliche fiir die Beauftra-
gung, Steuerung oder Leitung von groBen und/oder komple-
xen Projekten dabei zu unterstitzen, diese zum Erfolg zu fiih-
ren. Das erste Fachgruppen-Treffen von ,,PM goes Boardroom*
fand in St. Gallen statt, in Kombination mit einem Treffen der
Ansprechpartner bei CC Key.

Normen

Internationale Empfehlungen bzw. Standards zur Projekt Go-
vernance sind seit jungster Zeit definiert, zu nennen sind hier:

e DINISO 21505, Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
ment - Leitlinien zu Governance (ISO 21505:2017), deut-
sche Ubersetzung in 2018 [7]

* GAPPS Global Alliance for Project Performance Standards:
A Guiding Framework for Project Sponsors [8]

e PM?2 project management methodology guide, EU Com-
mission [9].

Der PM2 methodology guide zeigt den komplexen Uberbau
zur Steuerung der Projektarbeit wie folgt (Abb. 1):

Ebenen (Layer) und Rollen der Projekt Governance Abb. 1:

Governance-Ebenen
nach PM2

Business Governing

Appropriate Governance Body (AGB)

Layer z.B. Geschafts- oder Bereichsleitung

Steering
Layer (Decision)

Projekt-Lenkungsausschuss

Project Support

Directing Projekt- P.-Auftragnehmer
Layer Auftraggeber (Leitungsfunktion)
Managing Business : ;
Performing Business Vertreter Projektteam
Layer z.B. User
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Ein Projekt dient der Umsetzung von strategischen oder wirt-
schaftlichen Zielen einer Organisation, wie sie von der Ge-
schaftsleitung vertreten werden. Diese beauftragt explizit
das Projekt oder hat durch Governance-Regeln festgelegt,
dass und wie eine Beauftragung erfolgt und die Zielkonformi-
tat eines Projektes regelmaRig gepriift wird (z. B. in einem
Projektportfoliogremium).

Dementsprechend werden ein Auftraggeber - und auch
ein Vertreter der auftragnehmenden Seite - definiert, ein
Lenkungsausschuss und eine Projektleitung sowie ein Ver-
treter des Business. Die saubere Trennung von Governance
und Management hilft auch, Machtkonzentration und daraus
entstehende Interessenskonflikte zu vermeiden.

Ergebnisse einer qualitativen Untersuchung mit
dem C-Level-Management in 2016/17

Die Ergebnisse einer qualitativen Befragung durch die Fach-
gruppe, die unter 27 Senior Managern auf C-Level-Ebene in
den D-A-CH-Landern in 2016 und 2017 durchgefiihrt wurde,
zeigt die hohe Bedeutung des Projektmanagements. Pro-
jekt-Portfoliomanagement ist noch nicht durchgehend vor-
handen. Das Senior-Management nimmt seine Rolle als Auf-
traggeber wahr, sieht sich aber weniger als Gestalter der
Projekt-Landschaft im Sinne der Strategieumsetzung - hier
besteht nach wie vor Potential. Laufbahnmodelle im Projekt-
management sind vielfach vorhanden, sie fiihren eher vom
Projekt in die Linie als umgekehrt, und sie enden ein bis zwei
Ebenen unter den Karrieremodellen der Linie. Insofern ist Pro-
jektmanagement nicht ,auf Augenhdhe” mit dem Senior-Ma-

nagement. Die Soll-Vorstellungen tber eine gute Zusammen-
arbeit zwischen Projekt und Linie stimmen Uberein, im IST
besteht noch Verbesserungsbedarf. [10]

Beziehungsmodell zwischen PAG, LA, PL und dem
Projektteam

Auf Basis der Interviews mit Flhrungskraften und der ge-
nannten Studien und Standards sind in der Fachgruppe kom-
pakte Ubersichten entstanden, die Aufgaben, Befugnisse und
Verantwortlichkeiten aller Beteiligten, die gegenseitige Er-
wartungshaltung (Abb. 2) und die Verantwortungsverteilung
im Projektablauf (Abb. 3) veranschaulichen sollen.

Die Erwartungen kénnen und sollen als Checkliste fir ein Ge-
sprach zwischen den Beteiligten dienen, das zum Einstieg in
die Projektarbeit unbedingt erfolgen sollte.

Eine wichtige Aussage ist, dass die Verantwortung fir ein Pro-
jekt im Sinne von Haftung bei Auftraggeber und Lenkungs-
ausschuss liegt. Die Mitarbeit in einem solchen Gremium
erfordert aktives Engagement und fir Fehler muss die Ver-
antwortung Ubernommen werden, wie ein Aufsichtsratsmit-
glied auch fir Fehler bzw. Unaufmerksamkeit haftbar ge-
macht werden kann. [11][12]

Fallstudie ,Der Lenkungsausschuss - Grundlage
des Projekterfolges”

Um die Problematik rund um Lenkungsausschiisse einmal
aus der Perspektive einer Fihrungskraft exemplarisch darzu-

Senior Management
(It. PM? ,,Appropriate Governance Body*“)

regelt und tritt bei
1 Bedarf (z.B. grofe
t 1 Projekte) explizit auf

Projekt Uberwachen

Abb. 2: Die wechselseitigen
Erwartungen zwischen Se-
nior-Management, Projekt-
auftraggeber/Lenkungsaus-
schuss und Projektteam

Gesamtverantwortung fir Projekt tragen
Projekt ausstatten und unterstitzen

Pragnante Informationen geben

Business Case strategiekonform initiieren
Projekt anhalten oder vorzeitig beenden
LA benennen

Abweichungen zum Business Case
Im Bedarfsfall Entscheidungen bestatigen

Projektauftraggeber / Lenkungsausschuss

LA ermachtigen 1 *
Business Case und Prioritaten verantworten
Kompetente Ressourcen bereitstellen
Projektmanagement verstehen
Projektumfang stabil halten
RegelmaBige Kommunikation pflegen
Offene Tir haben
Angstfreie Fihrungskultur leben
kein Mikromanagement unternehmen
PLanerkennen und stiitzen

Empathie fur PL/Projektteam zeigen
Entscheiden, als ein schlagkraftiges Team

Commitment zeigen

Offen Rickmeldungen geben
Transparenz wahren

Uberraschungen vermeiden

Leicht zu lesende Informationen geben
Losungen, nicht Probleme thematisieren
Entscheidungen klar einfordern

+ 4
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_ Projektleitung /

Projektteam
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SeniorManagement

(It. PNF , Appropriate Governance Body™)
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stellen, entstand 2019 eine Fallstudie mit Informationen und

Empfehlungen zum Themenkreis Lenkungsausschisse und

Projektauftraggeberschaft.

Die Fallstudie berichtet aus einem [T-Projekt in einem mit-
telstandischen Unternehmen, das in Schwierigkeiten gerat.
Die beteiligten Fihrungskrafte schildern jeweils ihre Sicht auf
das Projekt. Deutlich wird, dass etwa die Erwartung (vgl. Abb.
2) ,Entscheiden als ein schlagkraftiges Team” in diesem Fall-
beispiel gar nicht erflllt werden kann - zu sehr beherrschen
»Abteilungs-Egoismen” den Lenkungsausschuss. Wie in vie-
len Fallen der Praxis sind der Projektauftrag und die Ressour-
cenverfligbarkeit nicht hinreichend geklart, und das ist noch
nicht alles. Die wichtigsten Empfehlungen an die Entschei-
dungstrager zusammengefasst lauten [13]:

* Business Case ausarbeiten und im Vergleich zu anderen
Projekten priorisieren. Die Priorisierung ist eine typische
Aufgabe des Projektportfoliogremiums, von Projektportfo-
liomanagern oder einem PMO. Daraus folgt die Entschei-
dung, ob das Projekt fortzusetzen (und andere anzuhalten
sind) oder anzuhalten ist, bis andere Projekte beendet sind
und genug Ressourcen fur die Bearbeitung zur Verfiigung
stehen.

* Projektauftrag inkl. Auswirkungen auf den Business-Case
ausarbeiten.

* Lenkungsausschuss handlungsfahig machen: ggf. auf die
notwendige GroRe reduzieren (optimal: 5-7 Personen, an-
sonsten untergeordnete Fachausschisse bilden) und be-
treffende Manager entlasten, die Arbeit im LA regeln und
alle fur die Arbeit im LA schulen.

* Ressourcenmanagement und Projektpriorisierung kon-
sequent flr alle Projekte einflhren. Eine Stelle, die hier
dauerhaft Verantwortung Ubernimmt, ist unbedingt erfor-
derlich (z.B. ein PMO - Projekt Management Office [14]).
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Aufgrund der Priorisierung der Projekte, Ressourcen ver-
teilen und niedriger priorisierte Projekte anhalten, bis da-
fir genug Ressourcen zur Verfligung stehen.

* Rollen und Verantwortlichkeiten fiir Projektmanagement
und Projekt-Governance festlegen und schulen. Ein Glos-
sar zu Begriffen des Projektmanagements erstellen und
in den Schulungen nutzen. Workshops mit Vertretern al-
ler Hierarchiestufen durchfiihren und Ansatze fir die Ge-
staltung eines forderlichen Kontextes fir erfolgreiches
Projektmanagement entwickeln und umsetzen. Zu diesem
Themenkreis gehdrt auch, wie Entscheidungen getroffen
und umgesetzt werden.

* Das erarbeitete Gesamtverstandnis fiir die Projektbeauf-
tragung und -steuerung schulen, so dass alle Beteiligten
und auch das Senior-Management flir eine bessere aktive
Steuerung befahigt werden.

100 cool for school” - Wie qualifiziert man
Auftraggeber?

Aus der Praxis: In der SBB Personenverkehr (Schweizerische
Bundesbahnen) werden seit 2014 systematisch alle Len-
kungsausschuss-Mitglieder geschult. Uber 200 Fiihrungskraf-
te wurden seitdem in dieser Disziplin aus- und weitergebil-
det. Das war jedoch nur moglich, weil der Vorstand mit gutem
Beispiel voranging, die Schulung selbst absolviert und sein
OK dazu gegeben hat. Mit diesem Entscheid bestatigte sich,
dass die Uberzeugung des PMO geteilt wurde, dass geschulte
LA-Mitglieder zu einem professionellen Projektmanagement
dazugehdren. Aus Sicht des Vorstandes liefert diese Schulung
auch einen wertvollen Beitrag zum Gelingen der laufenden
und kilinftigen Projekte und wirkt sich dadurch direkt und po-
sitiv auf die Unternehmensziele aus. [15]
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Nach anfanglicher Skepsis kam der Kurs bei den Fiihrungs-
kraften sehr gut an. Die Kursleitung aus dem PMO erhielt oft
Top-Feedbacks und die Projektleiter haben gemerkt, dass die
Lenkungsausschisse die Projekte nun wacher, kritischer und
aktiver begleiten.

Um vorzustellen, was SBB Personenverkehr in diesem Be-
reich leistet, wurde in der D-A-CH Forschungswerkstatt 2019
in Wien und beim PM-Forum 2019 in Nirnberg ein solches
Schnuppertraining im Workshop-Format angeboten.

Ausblick: Damit in der SBB die nachste Stufe erreicht wer-
den kann, bietet das PMO ab der 2. Halfte 2020 eine vdllig
neu konzipierte 3-stufige Schulung an. Sie ist so ausgestaltet,
dass sie problemlos im ganzen SBB-Konzern angeboten wer-
den kdnnte.

Auch die Fachgruppe selbst hat im Zusammenhang mit
den angebotenen Workshops eine Trainings-Simulation
durchlaufen. Das beeindruckende Erlebnis in der Selbstre-
flexion war, dass man als Teilnehmer schnell in eine Rolle
schllipfte und Bereichs-Egoismen vertrat, die man verninfti-
gerweise im Sinne des Projektes hatte zurlickstellen sollen -
genau das, was im quirligen Alltag der Lenkungsausschuss-
arbeit auch passiert.

Parallel zu den Schnuppertrainings ist auch umfangreiche
Gedankenarbeit eingegangen in die Entwicklung von Perso-
nas, um die Zielgruppen solcher Qualifikationsangebote bes-
ser greifbar zu machen.

Das Beispiel der SBB ist ,Good Practice” in diesem Be-
reich, von dem andere Unternehmen sich etwas ,,abschauen”
kénnten. Die SBB ist jedoch nicht das einzige Unternehmen,
das seine Fuhrungskrafte fur die Arbeit in der Projektaufsicht
schult. Die Fachgruppe kann hier auf einige Expertise in den
eigenen Reihen zurlckgreifen.

Derzeit wird ein Tool entwickelt, mit dem Organisationen
den eigenen Reifegrad in Bezug auf die Austbung der Pro-
jekt-Governance-Rollen beurteilen und vergleichen sowie
Entwicklungsfelder identifizieren kénnen.

Interaktive Workshops fur Fihrungskrafte mit
Aufsichtsfunktion in grofRen Investitionsprojekten

Die Fachgruppe sieht ihre Aufgabe darin, das zusammen-

getragene Wissen und die Erfahrungen zum Erfolgsbeitrag
des Senior-Management bei der Projektarbeit bekannt zu
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machen, und zwar in der PM Community, vor allem aber au-
Berhalb derselben, etwa bei Fihrungskraften, die groRBe Pro-
jekte beaufsichtigen. Eine Teilhabe an den Ergebnissen der
Fachgruppenarbeit, insbesondere aber auch ein Erfahrungs-
austausch mit und unter solchen Fihrungskraften wird die
Zusammenarbeit zwischen Senior-Management und Projekt-
mitwirkenden verbessern, so die Idee.

Aufgrund dieser Uberlegung hat die Fachgruppe im Herbst
2019 in Frankfurt einen ersten Workshop flr Fihrungskrafte
veranstaltet. Angesprochen waren - und sind es auch wei-
terhin - Fihrungskrafte, die groBe Investitionsprojekte beauf-
sichtigen. Gefolgt waren der Einladung acht Teilnehmer aus
verschiedenen groen Unternehmen und Branchen in den
drei D-A-CH-Landern.

,Welche DO’s and DON'T’s fir diese Arbeit sehen Sie?” -
die Antworten auf diese Einstiegsfrage erbrachten schon
eine lohnende Sammlung, die in der Zwischenzeit syste-
matisch aufbereitet worden ist. Neben der Vorstellung von
Fachgruppen-Ergebnissen und einem Key-Note-Vortrag zum
Thema ,Governance in strategischen Projekten” bildeten die
Teilnehmer kleine Arbeitsgruppen zur Diskussion von Frage-
stellungen, die sie selbst als Anliegen eingebracht hatten.
Die Gesprache verliefen sehr engagiert und in angenehmer
Atmosphare. Jeder der Teilnehmer bereicherte den Workshop
mit seinen wertvollen Erfahrungen aus eigener Aufsichts-
arbeit in Projekten.

Die Idee, sich im kleinen geschiitzten Rahmen offen aus-
zutauschen, soll fortgesetzt und eventuell auch auf andere
Projektarten ausgeweitet werden. Der Folgetermin fir In-
vestitionsprojekte flr Mitte Marz 2020 war schon geplant
und der Teilnehmerkreis leicht erweitert, doch der Workshop
musste aufgrund der Corona Pandemie leider verschoben
werden.

Ergebnisse der Studie zu Governancestrukturen in
Projekten und Programmen

Die Bedeutung der Governanceebene flr den Projekt- und
Unternehmenserfolg ist zwar unbestritten, empirisches Ma-
terial dartber, wie diese Ebene in der Praxis ausgestaltet
ist, fehlt jedoch. Daher hat die Fachgruppe im Herbst 2019
eine Online-Studie zu Governancestrukturen in Projekten und
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