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Wie Steering Committees zum echten Erfolgsfaktor werden

das Geschéftsmodell hinter
dem Projekt im Blick!*

Autor: Oliver Steeger

Ralf von Breitenbach

Diplomingenieur Ralf von Breiten-
bach (TU Darmstadt) war zunéchst
fur HOCHTIEF in Deutschland und
Stidamerika tétig. Er verantwortete
Einzelprojekte, spater eine Niederlas-
sung des Unternehmens. Mit seinem
Wechsel zu Boehringer Ingelheim
erwarb er Erfahrungen auf Betreiber-
seite, auch im internationalen Projekt-
geschéft; Als Leiter Projektmanage-
ment hatte er die Realisierung aller
GroBinvestitionen weltweit im Fokus.
In dieser Funktion war er Mitglied
zahlreicher, auch international besetz-
ter Steering Committees. Seit 2004
unterstiitzt Ralf von Breitenbach als
selbststandiger Projektmanager Pro-
jektorganisationen und ihre Lenkungs-
gremien durch Training, Beratung und
Umsetzungsunterstiitzung. Einen
Schwerpunkt bilden Weiterbildung und
Beratung von Steering Committees.
Kontakt: RvB@RvB-PM.de;

Foto: Sandra Hauer, www.nahdran.com
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»,Konnte besser sein!“ So beschreiben Pro-
jektmanager und Steering Committees
manchmal ihre Zusammenarbeit. Projekt-
manager klagen: Das Steering Committee
beaufsichtigt zwar ihr Projekt, kennt aber das
Projektmanagement zu wenig. Die Mitglie-
der im Committee halten dagegen: Im Pro-
jekt sieht man nur technische Fragen und hat
nicht das Geschéft im Blick. Projektmanager
Ralf von Breitenbach weiB, woran dies liegt.
Im Steering Committee treffen ,,Produktwelt”
und ,,Projektwelt“ aufeinander. Ebendies sind
Vorteil und Nutzen dieses Gremiums. ,Das
Steering Committee ist ein unverzichtbarer,
bislang zu wenig beachteter Erfolgsfaktor
fiir Projekte”, erklért er, ,es lohnt sich, die
Kooperation zwischen dem Projektmanager
und diesem Gremium zu verbessern.“ Im
Interview erldutert Ralf von Breitenbach die
wichtige ,,Gelenkfunktion“ dieses Gremiums,
erldutert die Grundprinzipien erfolgreicher
Zusammenarbeit und erklart, wie auch hoch-
rangig besetzte Steering Committees optimal
auf ihre Aufgaben vorbereitet werden kénnen.

Einige Projektmanager beklagen die Zusam-
menarbeit mit ihrem Steering Committee.
Manche Mitglieder des Komitees, heift es,
verstiinden zu wenig von den Besonderheiten
und Risiken des Projektgeschiéftes. Deshalb
seien sie schlecht auf Sitzungen vorbereitet.
Auch sei vieles bei der Zusammenarbeit mit
diesem Gremium ungeklart: Mal mischt es sich
in Detailfragen zum Projekt ein. Mal zégert es
wichtige Entscheidungen hinaus. Ein anderes
Mal lést es nicht die Probleme, die der Pro-

jektmanager vortrdgt. Mir gegeniiber hat ein
frustrierter Projektmanager die Kooperation mit
seinem Steering Committee als ,Blindleistung “
beschrieben.

Ralf von Breitenbach: Solch eine ,Blindleis-
tung“ wére — wenn es sie so gabe — alles andere
als wiinschenswert. Das Steering Committee ist
aus meiner Sicht ein wesentlicher Erfolgsfaktor
flr Projekte.

Sie brechen also eine Lanze fiir das Steering
Committee?

Auf jeden Fall! Sein Potenzial ist langst noch
nicht ausgeschopft. Wir sollten uns mehr mit
dem Steering Committee auseinandersetzen,
etwa mit seiner Funktion, seiner Rolle und seinen
Aufgaben.

Auseinandersetzen? In welcher Hinsicht?

Eben sagten Sie, es werde kritisiert, dass Stee-
ring Committees flir das Projekt keine Probleme
|6sen. Aber dies ist auch nicht die Aufgabe die-
ses Gremiums! Wer von Steering Committees
Problemldsungen erwartet, der hat die Rolle, die
Funktion und die Aufgaben dieses Gremiums
nicht ganz verstanden.

Fangen wir vorne an. Uber Sinn und Nutzen des
Steering Committees ist viel Tinte vergossen
worden. Mal der Blick auf die Praxis — wo liegt
der Nutzen dieses Gremiums?

Das Projekt soll mit seiner besonderen Organi-
sationsform dem Unternehmen wirtschaftliche
Vorteile erarbeiten. Das Steering Committee ist
dabei zum einen oberstes Aufsichts- und Ent-
scheidungsgremium des Projektes, zum anderen
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das Gelenk zum ,Normalbetrieb“ des Unterneh-
mens. Das Problem ist jedoch oft: Nur wenige
Mitglieder dieses Gremiums kennen sich tat-
sdchlich mit Projektmanagement aus. Da muss
sich etwas &ndern, wenn ein Steering Committee
zum Erfolg eines Projektes wirksam beitragen
soll.

Vielleicht liegt dies daran, dass die Mitglieder
von Steering Committees meistens gar nicht
der Projektwelt entstammen. Méglicherweise
gibt es da einen Konstruktionsfehler. Vielleicht
sitzen die falschen Leute im Komitee.

Nein, tberhaupt nicht! Mitglieder des Steering
Committees sind hochrangige und kompetente

Flihrungskréfte. Sie kommen aus der Geschafts-
welt oder Produktwelt — und sind deshalb nicht
in der Projektwelt zu Hause [siehe unten stehen-
den Textkasten]. Und es ist gut und wichtig, dass
die Mitglieder aus dieser Welt der Produkte und
des Business kommen. Nur so kann dieses Gre-
mium seiner Funktion gerecht werden — ndmlich

,Produktwelt und ,Projektwelt —
Weshalb Projektmanager und Steering Committees so haufig aneinander vorbeireden

Projektmanager und Mitglieder des Steering Committees entstammen zwei verschiedenen Welten. Die ,Produktwelt* betrachtet ein Projekt aus einem
anderen Blickwinkel als die ,Projektwelt“. Am Beispiel der Projektrisiken erklért Ralf von Breitenbach die unterschiedlichen Perspektiven:
Produktwelt: In der Produktwelt (beispielsweise Pharmabranche) sind Risiken bekannt und beherrschbar. Vertreter der Produktwelt sind mit Serien-
produkten vertraut, mit fest definierten Prozessen und hohen Anteilen an Eigenleistungen. Sie arbeiten in der Regel mit gut trainiertem Personal und
eingespielten Teams. Die Lieferkette ist durchgéngig kontrolliert, es wird ein groBer Aufwand flir Qualitatssicherung und Qualitdtskontrolle betrieben.
Projektwelt: Anders als in der Produktwelt hat man es in der Projektwelt mit Unikaten zu tun. Der Anteil der Eigenleistung flir diese Unikate ist gering;
an die Stelle der Eigenleistung tritt ein groBer Anteil an Zulieferung durch (unbekannte) Firmen. Teams arbeiten auf allen Ebenen erstmals zusammen;
sie missen zundchst zueinander finden. Eine durchgéngige Kontrolle der Lieferkette ist nur mit extrem hohem Aufwand mdglich. ,,Das Problem besteht
oft darin, dass die typischen Projektrisiken dem Steering Committee unbekannt sind“, sagt Ralf von Breitenbach.

projektManagementaktuell | AUSGABE 2.2018
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ein Bindeglied zu sein. Oder besser: ein Gelenk
zwischen der technischen Welt des Projekts und
der Welt des Business und der Produkte.

Ein Gelenk zwischen zwei Welten — wie darf ich
dies verstehen?

Ich beschreibe dies an einem Beispiel. Nehmen
wir an, ein Pharmakonzern will in einem asiati-
schen Land einen neuen Markt erschlieBen. Das
Unternehmen sieht sich aufgrund der dortigen
Einfuhrbestimmungen gezwungen, in dem Land
selbst zu produzieren. Es muss also vor Ort eine
Fabrik bauen. Dieser Fabrikbau ist das Projekt,
vor dem der Konzern steht.

Verstanden!

Auf der einen Seite haben wir die Projektwelt mit
dem Errichter der Fabrik. Auf der anderen Seite
steht der Konzern als Auftraggeber. Er investiert
in diese Fabrik. Er verfolgt damit ein Geschafts-
modell und will Rendite erwirtschaften. Selbst-
verstandlich hat dieser Konzern bestimmte
Anforderungen an das Projekt — und zwar aus
Perspektive des Geschéftsmodells.

WICHTIGSTE ,,KUNDEN*“
DES PROJEKTS IM
STEERING COMMITTEE

Vermutlich wollen viele Leute mitreden.

Ja. Neben den Geschéaftsfeldverantwortlichen
denke ich an Verantwortliche fir das Qualitats-
management, die Produktion, das Controlling
und das Marketing; das sind nur wenige Bei-
spiele. Zudem gibt es moglicherweise neben der
Organisation der Konzernzentrale noch spiegel-
bildlich eine regionale Organisation des Unter-
nehmens, also eine Organisation in dem Land, in
dem die Fabrik errichtet wird. Da haben wir im
Nu ein Dutzend oder mehr Verantwortliche
zusammen, die das Projekt aus ihrer jeweiligen
Fachperspektive betrachten, berechtigte Interes-
sen bei dieser Investition haben und mitreden
wollen. Sie wollen ihre Interessen auf den Tisch
bringen: beispielsweise, dass die Fabrik Quali-
tatsstandards und Regularien einhélt, dass sie
kostenginstig betrieben wird, ihre Produkte
marktfahig sind und sich die Investition rentiert
— also dass sich das eingesetzte Kapital mit
Gewinn wieder einspielt.

Augenblick! Braucht man fiir das Erheben und
Ausgleichen von Interessen gleich ein Steering
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Committee? Diese Anforderungen kann ein Pro-
jektmanager durch ,,normales* Stakeholderma-
nagement analysieren ...

Ja — und nein! Das Projektteam, das die Fabrik
errichtet, wird Stakeholdermanagement betrei-
ben — zumal einige dieser Stakeholder durchaus
wie ,Kunden“ des Projekts verstanden werden
konnen. Aber: Die wichtigsten Stakeholder —
ebendiese Kunden — wird es in seinem Steering
Committee versammeln. Dort treffen die Welt der
Produkte und die Welt der Projekte aufeinander.
Diese Welten miissen sich verstehen. Verstehen
sie sich nicht, ist der Projekterfolg gefahrdet.

Nochmals meine ketzerische Frage: Braucht
man dafiir gleich ein Komitee?

Ja. Aus zwei Griinden. Erstens: Der Projektma-
nager kann seine Stakeholder nur managen,
wenn er deren Welt kennt und weiB, wie sie den-
ken. Anders gesagt, er muss sich mit ihrer Welt
auseinandersetzen. Dafiir ist ein Steering Com-
mittee ideal. Der zweite Grund ist noch viel wich-
tiger. In dem Gremium kommen verschiedene
Ressorts des Konzerns zusammen — mit unter-
schiedlichen Prioritdten. So besteht der Marke-
tingverantwortliche mdglicherweise auf einer
reprdsentativen Fassade der Fabrik, die ein Sig-

nal in den Markt sendet. Der Produktionsverant-
wortliche hélt dagegen eine solche Investition flr
unndtig und wiinscht sich stattdessen mehr
Automatisierung.

Das heiBt, es treffen divergierende Anforderun-
gen aufeinander?

Die Mitglieder im Steering Committee stehen
weit oben in der Unternehmenshierarchie. Sie
tragen hohe Verantwortung und bringen groBe
Fahigkeiten mit. Fir den Projektmanager ist es
durchaus hilfreich, wenn diese Personen sich in
einem Gremium treffen, dort ihre divergierenden
Interessen aufzeigen, wahrnehmen und zu ge-
meinsam getragenen Entscheidungen kommen.

REDUKTION
DER KOMPLEXITAT

Anders gesagt: Ein Steering Committee redu-
ziert Komplexitat im Stakeholdermanagement?
Also: Je komplexer die Organisation, desto eher
empfiehlt sich ein Steering Committee?

Ja. Bei einem inhabergeflinrten Mittelstandler
braucht man dieses Gremium vielleicht nicht. In
global organisierten Konzernen ist es aber zwin-
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gend erforderlich. Deshalb sind in sehr vielen
GroBunternehmen Steering Committees auch
obligatorisch.

Damit ist das Problem nicht geldst. Die Mitglie-
der dieser Steering Committees kénnen sich oft
kaum eine Vorstellung von der Welt der Projekte
machen. Manchmal verstehen sie offenbar gar
nicht, was der Projektmanager ihnen versucht
zu erkléren.

An diesem Punkt muss man naturlich Gber die
Voraussetzungen sprechen, die Mitglieder von
Steering Committees fir ihre Tétigkeit mitbringen
missen. Sie sollten beispielsweise Risiko- und
Erfolgsfaktoren im Projektmanagement kennen,
Krisenindikatoren zu deuten wissen und die rich-
tigen Fragen stellen konnen. Und sie miissen die
personlichen und methodischen Anforderungen an
Projektleiter kennen. SchlieBlich handelt es sich
hier um Flhrungskréfte von Unternehmen auf
Zeit! Kurz: Sie brauchen eine Art ,7. Sinn“ fiir das

Projekt. So kann dieses Gremium das Projekt
erfolgreich beaufsichtigen und strategisch steu-
ern. Dabei halt es das Geschéftsmodell im Auge,
das hinter einem Projekt steht. Es priift laufend,
ob das Projekt in seiner derzeitigen Planung noch
flir den Markt geeignet ist.

Kennen Sie ein Beispiel dafiir?

Denken Sie an einen Pharmakonzern! Angenom-
men, es wird eine Fabrik gebaut fiir ein neu ent-
wickeltes Medikament. Flr das Projektteam
stellen sich allein technische Fragen. Das Stee-
ring Committee jedoch hélt zusétzlich den Busi-
ness Case im Blick, aus dem heraus die techni-
schen Anforderungen fiir das Projekt formuliert
wurden. Beispielsweise betrachtet das Komitee
die Regularien, das internationale Marktgesche-
hen, Verdnderungen bei Kundengruppen oder
Entwicklungen bei Mitbewerbern. Das Steering
Committee kann dabei zu dem Schluss kommen,
dass das Marktgeschehen eine Veranderung des

Projekts erzwingt — oder sogar den Abbruch. In
einem anderen Fall kdnnte es entscheiden, dass
die Investition verdoppelt werden muss. Und wie-
der in einem anderen Fall, dass die Betriebskos-
ten gesenkt werden, indem die Automatisierung
bei der Produktion erhoht wird.

EINE ART ,, TEAMWORK* ...

Also — Teamwork zwischen Steering Committee
und Projektteam?

Ja, eine Art Teamwork. Beide Teams miissen auf
Augenhohe zusammenarbeiten. Davon ist man
jedoch in vielen Unternehmen weit entfernt. Die
Informationen, die der Projektmanager liefert,
werden zuweilen im Steering Committee in ihrer
Bedeutung nicht richtig erfasst. Es werden nicht
die richtigen Schliisse gezogen. Geréat dann das
Projekt in Schieflage, steht der Projektleiter im
Fadenkreuz.
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Sie sprachen vorhin aber auch von Beaufsich-
tigung. Das Steering Committee versteht sich
wie ein Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft?
Ich finde diesen Vergleich passend, und ich ver-
wende ihn oft auch selbst. Ein groBes Projekt wie
der Bau einer Fabrik ist immer eine Art Firmen-
grindung. Der Vorstand dieser ,Firma“ erhélt
Geld von seinen ,Aktiondren®, quasi das Projekt-
budget, das der Projektleiter von seinem Unter-
nehmen bekommt. Das Geld wird investiert. Die
Aktiondre wollen sichergehen, dass die Riick-
fliisse wie errechnet und versprochen auch kom-
men. Sie wollen sichergehen, dass das zugrunde
gelegte Geschaftsmodell weiterhin Bestand hat
und der ,Vorstand“ — der Projektleiter — den
Anforderungen genligt.

Eben war von Teamwork zwischen Steering
Committee und Projektteams die Rede. Zu
gutem Teamwork gehért auch gutes Teambuil-
ding, wie Projektmanager wissen. Kaum ein
Projektmanager startet in sein Projekt, ohne
vorher seine Mitarbeiter zu einem echten Team
zusammengeschweiBt zu haben. Dies wiére viel-
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leicht auch ein Vorschlag an die Adresse von
Steering Committees?

Bei Steering Committees beobachte ich dieses
Teambuilding leider selten — weder im Gremium
selbst noch zusammen mit dem Projektteam.
Wie die Mitglieder in dem Steering Committee
kooperieren, dies héngt stark davon ab, ob und
wie sie im normalen Geschéftsalltag zusammen-
arbeiten. Haben sie zuvor bereits miteinander zu
tun gehabt? Haben sie zusammengearbeitet?
Wenn ja, welche Erfahrungen haben sie dabei
gemacht? Manchmal stehen die Beteiligten im
Wettbewerb zueinander, oder sie haben generell
stark divergierende Positionen.

Kann es auch zu Blockaden kommen, weil Mit-
glieder des Komitees nicht miteinander aus-
kommen?

Nein, das kann ich mir nicht vorstellen! Das
ginge zu weit. Aber ich habe in vielen Steering
Committees konkurrierende Interessen beobach-
tet, die nicht offen ausgesprochen werden. Ver-
stehen Sie mich nicht falsch: Divergierende Inte-
ressen sind nachvollziehbar und auch notwendig.

Man konnte sie bearbeiten, beispielsweise mit
Balanced Scorecard oder einer Nutzwertanalyse.
Die Probleme entstehen erst dann, wenn die Dif-
ferenzen sténdig unter der Decke gehalten wer-
den. Dann fehlt dem Steering Committee das
tragende Fundament. Und genau deshalb finde
ich es problematisch, dass solches Teambuilding
flr Steering Committees heute noch uniblich ist.

VERTRAUEN, SPIELREGELN
UND TEAMBUILDING

Bleiben wir bitte noch bei diesem Thema.
Vertrauen ist das eine, was ein Team braucht.
Hinzu kommen aber noch , Spielregeln“ ...
Auch dariiber muss meiner Meinung nach in
einem Steering Committee gesprochen werden.
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsprozesse
sind festzulegen.

Fangen wir mit den Verantwortlichkeiten an ...
Da stellt sich die Frage nach der Struktur. Es gibt
verschiedene Wege, das Komitee aufzubauen. Der
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erste Weg: Einer hat die Verantwortung. Beispiels-
weise der Geschaftsfeldverantwortliche; er ent-
scheidet. Die anderen Mitglieder fungieren als
seine Berater und akzeptieren die Entscheidun-
gen. Damit wiirde allein der Geschéftsfeldverant-
wortliche daftir in die Pflicht genommen, dass sich
am Ende das in das Projekt investierte Geld auch
rentiert.

Ein zweiter Weg: Man konnte das Modell aus dem
deutschen Aktienrecht Gibernehmen; dies haben
wir einmal mit einem Rechtsanwalt diskutiert. Der
Vorstand einer Aktiengesellschaft fallt Entschei-
dungen gemeinsam und ist damit auch gesamt-
schuldnerisch verantwortlich. Analog dazu konn-
ten alle Mitglieder eines Steering Committees zur
Verantwortung gezogen werden, falls mit dem
Projekt etwas schieflauft. Bei dieser Konstruktion
ware die Frage zu kldren, wie die Entscheidungen
konkret zustande kommen — etwa mit einfacher
Mehrheit oder Zweidrittelmehrheit. Und auch Fra-
gen wie beispielsweise: Auf welche Weise kommt
man zu schnellen Entscheidungen zwischen den
Sitzungsterminen des Komitees? Wer darf wie
entscheiden, wenn es zeitlich dringend ist?

Mir stellt sich da eine véllig andere Frage. Wie
soll etwa der Marketingverantwortliche (iber
eine Frage aus der Produktion mitentscheiden
— und am Ende dafiir seinen Kopf hinhalten?
Ich halte an diesem Punkt eine bestimmte Arbeits-
kultur fir unerldsslich — und da sind wir wieder
beim Teambuilding. So sollten Komiteemitglieder
Fachfragen ihres Ressorts gegentiber ihren Kolle-
gen so objektiv, verstandlich und nachvollziehbar
darlegen, dass die anderen die Sachlage beurtei-
len und Fragen stellen konnen. Wobei die anderen
verpflichtet sind, sich ein umfassendes Bild zu
machen und konsequent Fragen zu stellen, wenn
ihnen Punkte unklar sind oder sie nicht folgen
konnten. Nur so ist es mdglich, dass das Gremium
sich eine Meinung bildet und eine Entscheidung
trifft. Dies alles setzt eine vertrauensvolle Kommu-
nikationskultur voraus. Da sind wir wieder bei dem
Thema Teambuilding und Vertrauen.

Vor allem sind wir auch bei dem Willen, offen
zZu kommunizieren!

Natrlich! Manche scheuen sich davor, bei Kol-
legen nachzufragen. Sie meinen, das Gesicht zu

verlieren, wenn sie bestimmte Dinge nicht wis-
sen. Deshalb brauchen wir ja das vertrauensvolle
Umfeld! In einem konkurrenzdominierten Klima
werden solche Fragen nicht gestellt.

OFFENHEIT AUCH IM
KOMITEE ERFORDERLICH

Sie haben die Produktwelt und die Projektwelt
beschrieben. Diese Welten, sagten Sie, kommen
in der Zusammenarbeit zwischen Steering Com-
mittee und Projektteam zusammen. Mir fehlt in
diesem Zusammenspiel allerdings eine Partei
— die des Geldgebers. Wie ist er vertreten?

Gut, machen wir das Bild an dieser Stelle kom-
plett! Der Geldgeber befindet sich quasi iber dem
Steering Committee und dem Projektteam. Aus
seiner Sicht ist das Steering Committee fiir den
Erfolg des Geschaftsmodells verantwortlich — und
zwar nicht nur im Sinne technischer Verantwor-
tung, also hinsichtlich der Funktionsfahigkeit und
termingerechten Fertigstellung der Fabrik, son-
dern auch fir die Marktseite: Werden die verspro-
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chenen Erlose auch realisiert? Ich bin der Mei-
nung, dass die Mitglieder des Steering
Committees diese Verantwortung auch spiiren
sollten. Dafiir kann man variable Bestandteile des
Gehalts an den Projekterfolg kniipfen. Wichtig ist
dem Komitee klarzumachen: Ihr werdet daran
gemessen, ob das Projekt seine Ziele erreicht.
Ihr seid wichtige Mitspieler, keine Zuschauer!
Dieses Signal sollte gesendet und verstanden
werden.

DIE SACHE MIT DEM
PROJEKTAUFTRAG

Nochmals zum Projektmanager. Konkret gefragt:
Was braucht der Projektmanager genau vom
Steering Committee?

Ganz klar — einen Projektauftrag.

Das heiBt, das Steering Committee schreibt den
Projektauftrag ...?7

In der Praxis ermittelt das Projektteam die Anfor-
derungen und stellt diese zu einem Dokument
zusammen, das die Basis fiir den Auftrag bildet.
Dann aber braucht dieses Dokument eine Unter-
schrift von den Mitgliedern des Komitees. Und
diese Unterschriften sollten Projektmanager
auch tatséchlich einholen. Ich empfehle, dass die
Mitglieder des Steering Committees den Auftrag
tatséchlich unterschreiben.
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Tun sie dies in der Regel nicht?

Nur selten. Haufig werden Projektmanager ver-
trostet. Im Komitee ist dann vielleicht die Rede
davon, dass das Team doch schon die Arbeiten
starten konnte, dass man doch unter Kollegen
sei. Das Projektteam solle mit dem Auftrag und
den Unterschriften doch nicht so birokratisch
sein. Dies sei doch reine Formsache.

Ist es aber nicht?

Niemand setzt leichtfertig seine Unterschrift
unter ein Dokument. Anders gewendet: Wer
etwas unterschreibt, bekundet damit, dass er
zum Inhalt des unterschriebenen Dokuments
personlich steht. Das ist fiir den Projektmanager
ein echter Lackmustest! Daran kann er erken-
nen, ob die Mitglieder seines Steering Commit-
tees sich auch wirklich einig sind: Wie stehen sie
zu dem Projekt? Haben sie alles wirklich verstan-
den und sich ein eigenes Bild von dem Projekt
gemacht? Denn mit seiner Unterschrift zeigt das
Steering Committee, dass das Projekt wie in dem
Auftrag dokumentiert realisiert werden soll: Ein
gemeinsames Projektversténdnis ist erreicht.

Weshalb ist dies so wichtig?

Auf Basis des verbindlichen Auftrags kann das
Projektteam spater mdgliche Anderungswiinsche
leichter als solche sichtbar machen. Angenom-
men, die Fabrik soll jahrlich eine halbe Million
Tabletten mehr produzieren als urspriinglich

geplant, dann braucht man nur im Projektauftrag
nachzusehen, um die Kapazititserhdhung genau
zu beziffern und die notwendigen Verénderungen
daraus abzuleiten.

Schén und gut. Doch der Projektmanager wird
schwerlich sein Steering Committee zur Unter-
schrift zwingen kénnen ...?

Natdrlich nicht. Aber er kann erklaren, weshalb
ein unterschriebener Projektauftrag Nutzen
bringt und weshalb er wichtig ist. Er kann in
Richtung Produktwelt argumentieren: Mithilfe
des Projektauftrags kommt man wirklich zu
einem gemeinsamen Verstandnis des Vorhabens.
So gesehen flhrt die Erarbeitung und ,Verhand-
lung“ des Projektauftrages zu einem gegenseiti-
gen Verstandnis der beiden Welten. Daran ist ja
allen gelegen!

INSTRUMENT DER
VERSTANDIGUNG

Ist dies wirklich so? Der Projektauftrag als In-
strument der Versténdigung?

Ja! Der Projektauftrag zwingt den Projektmanager
dazu, sich mit der Perspektive und den Anfor-
derungen der Produktwelt auseinanderzusetzen.
Andersherum werden die Mitglieder des Steering
Committees dazu gezwungen, sich mit den Er-
wartungen der Projektwelt auseinanderzusetzen.
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Dies alles erfordert, dass Steering Committee
und Projektteam auf gemeinsamer Augen-
héhe kommunizieren. Gemeinsame Augenho-
he diirfte in der Praxis selten sein. In vielen
Unternehmen herrscht ein starkes Machtgefélle
vor. Der Projektleiter ist zumeist Angestellter,
er ist weisungsgebunden. Ordnet das Steering
Committee beispielsweise an, fiir den Fabrik-
bau eine Baugrube auszuheben, noch bevor der
Projektauftrag unterzeichnet ist und feststeht,
was gebaut werden soll, dann wird der Projekt-
manager dieser Anweisung vermutlich folgen.

Ein erfahrener Projektleiter wird auf die Risiken
hinweisen, die sich aus diesem vielleicht voreili-
gen Schritt ergeben. Aber: Manchmal kann es ja
durchaus sinnvoll sein, die Arbeiten sehr frith zu
starten, etwa bei einem felsigen Baugrund die
Baugrube sehr friih auszuheben und spéter anzu-
passen. Dies spart einige Wochen. Solche Ent-
scheidungen miissen nicht a priori falsch oder
richtig sein. Sie mlissen nur mit Bewusstsein und
unter Abwédgung der Risiken getroffen werden.

Sprechen wir liber weitere konkrete Aufgaben
des Steering Committees. Welche Aufgaben hat
das Gremium in der Regel noch — neben der
Erteilung des Projektauftrags?

Denken Sie an die Analogie zum Aufsichtsrat
einer Aktiengesellschaft. Der Aufsichtsrat hat
beispielsweise die Aufgabe, geeignetes Spitzen-
personal zu suchen. Das Komitee sollte die erste
Fuhrungsriege des Projektes besetzen, vielleicht

sogar die zweite mit auswéhlen — wobei ich von
groBen Projekten spreche, deren Investitionen im
zweistelligen oder dreistelligen Millionenbereich
liegen. Zudem wird das Steering Committee bei
strategischen Projektentscheidungen mitreden
oder zumindest gehort werden.

Strategische Fragen?

Beispielsweise (iber die Strategie im Projektma-
nagement, beispielsweise die Wahl von agilen
Ansatzen. Oder die Art und Weise, wie etwa ein
Investitionsprojekt an den Markt gebracht wird:
Wird ein Generalunternehmer beauftragt? Gibt
es eine Aufteilung zwischen Planer und Unter-
nehmer? Oder sind viele verschiedene Firmen
auf der Baustelle tdtig? Solche Entscheidungen
will ein Projektmanager sicherlich nicht allein
treffen — und er sollte dies meiner Meinung nach
auch nicht tun.

In welchen typischen Projektphasen arbeiten
Steering Committee und Projektteam zusam-
men?

Sie kooperieren bereits in den allerersten Pha-
sen, etwa wéhrend der internen Genehmigungs-
phasen des Projekts. Am Beispiel des Fabrik-
baus: Im ersten Schritt werden neue Mérkte
entdeckt. Man ermittelt grob die Kosten und die
Bauzeit fir die Anlage — meistens auf Basis von
Benchmarks. Das Komitee wird die prasentierten
Zahlen und Plane bewerten. Es wird sich dann
vielleicht hinter die ersten Konzepte stellen und

dafiir aussprechen, die Pléne weiterzuverfolgen.
Dabei muss das Komitee sich auch an die Ver-
antwortlichen flir das Projektportfolio wenden
und das Vorhaben mit Blick auf die gesamte Pro-
jektlandschaft des Unternehmens betrachten.

DAS PROJEKT
+DURCHBRINGEN*

Also das einzelne Projekt mit der Konkurrenz
anderer Projekte abgleichen?

In Konzernen werden diese Portfolios haufig
durch Gremien gesteuert. In solch einem Gre-
mium muss das neue Projekt durchgebracht
werden — und das ist Aufgabe des Steering
Committees. Gleiches gilt fiir die Geschaftsfih-
rung. Auch in diese Richtung muss das Komitee
arbeiten, und es muss das Projekt dort einbrin-
gen. In dieser Phase geht es um die Frage: Lohnt
es sich (iberhaupt, das Projekt zu realisieren?

Es geht also um den Business Case, um das
Geschéftsmodell hinter dem geplanten techni-
schen Projekt.

Ja. Dazu gehdren beispielsweise Kostenabschét-
zungen, Schétzungen des erwarteten Erléses
oder geschaftlicher Risiken. Erst dann, wenn das
Projekt freigegeben ist, wird sich das Projekt-
team mit der Planung befassen. Es wird etwa
Planungsvarianten erarbeiten und mit genaue-
rem Zahlenmaterial wieder an das Komitee her-
antreten, das in der Zwischenzeit den Markt und
die strategischen Optionen des Unternehmens
weiter beobachtet hat. Aus dieser Sicht wird
dann der Plan nochmals dberprift — immer mit
Perspektive auf den Markt, die Strategie und die
damit verbundenen Optionen flir das Projekt. An
einem bestimmten Punkt dieser Planung und der
Zahlenermittlung wird das Komitee sagen: Die
Qualitat der Plane und Zahlen ist stichhaltig. Die
beschriebene Umsetzung des Projekts und die
Vorgehensweise passen. Danach wendet sich
das Steering Committee an den Geldgeber und
befiirwortet dort das Projekt.

Eingangs sagten Sie, dass vielen Mitgliedern
von Steering Committees der Einblick in die
Welt der Projekte fehlt. Generell gefragt: Welche
Eignung und Voraussetzungen sollten Mitglieder
von Steering Committees mitbringen?

Offen gesagt: Ich bin der Meinung, dass wir eine
eigene Competence Baseline flir Mitglieder des
Steering Committees brauchen.

projektManagementaktuell | AUSGABE 2.2018
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Gleich einen Kompetenzstandard — also eine
Beschreibung dessen, was die Mitglieder wis-
sen und kénnen miissen?

Ja. Die Mitglieder brauchen einen fundierten Uber-
blick, wie ein Projekt abgewickelt wird, wie es in
Phasen gegliedert ist, welche verschiedenen Auf-
gaben die jeweiligen Phasen mit sich bringen und
weshalb diese Phasen sinnvoll sind. Es kommt
darauf an, dass sie die Best Practice verstehen. Mit
diesem Verstandnis als Fundament ist es dann
Ubrigens auch moglich, von der Best Practice abzu-
weichen, wenn es hilfreich erscheint — beispiels-
weise, um agil zu arbeiten. Das setzt natirlich
voraus: Die Mitglieder des Steering Committees
wissen, welche Risiken mit solchen Abweichungen
verbunden sind. Die Entscheidungen werden also
im Bewusstsein dieser Fakten getroffen. Manche
Unternehmen flihren bereits Projektmanagement-
schulungen fir diese Zielgruppe durch — und
machen sie zur Voraussetzung einer Mitglied-
schaft in Steering Committees.

Aber — wie will man Mitglieder eines Steering
Committees zu langwierigen PM-Ausbildungen
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bewegen? Dies scheitert doch wohl an der
Praxis!

Solche Trainings miissen nicht langwierig und
schon gar nicht langatmig sein. Die groBte Hirde
ist es, Einsicht in den Nutzen und die Notwendig-
keit solcher ,Druckbetankungen” zu gewinnen:
Der Hauptstadtflughafen in Berlin wére mit einem
kompetenten Steering Committee nicht erst dort,
wo er heute steht. Wesentlich erscheint mir, dass
die Mitglieder des Steering Committees fiir den
Erfolg des Projektes mit ,haften” und sich selbst
nicht ,im ersten Rang Mitte* sehen, sondern auf
oder zumindest hinter der Biihne. Ich habe solche
Schulungen selbst schon durchgefiihrt und dabei
vielversprechende Erfahrungen gesammelt.

COMPETENCE BASELINE
FUR STEERING COMMITTEES

Wir sollten bei dem Gedanken an Schulungen
eines nicht vergessen: Mitglieder des Steering
Committees entstammen aus der oberen Fiih-
rungsebene ...

Nattrlich, und das hilft. Diese Fihrungskrafte
arbeiten sich regelméaBig in fachfremde Zusam-
menhdnge ein. Sie haben aufgrund ihrer Manage-
menttétigkeit eine ausgeprégte Auffassungsgabe.
Die Schulung vermittelt Wissen Uber die harten
und weichen Erfolgsfaktoren von Projekten. Es
geht um den Uberblick. Dafiir braucht man keine
mehrtdgigen Trainings, wie Sie vermuten. Je nach
Vorwissen und Erfahrung der Mitglieder kann man
danach zusétzlich zu bestimmten Projektphasen
nochmals gezieltes Wissen vermitteln.

KEINE MEHRTAGIGEN
TRAININGS

Zum Beispiel?

Angenommen, in einer bestimmten Phase geht
es darum, Vertragspartner flir das Projekt auszu-
wéhlen. Bei solchen Entscheidungen hat ein
Steering Committee mitzureden. Es muss Ent-
scheidungsvorlagen beurteilen kdnnen. Es muss
die Kriterien kennen, nach denen diese Vorlagen
zu beurteilen und welche Fragen zu stellen sind.
Ein weiteres Beispiel: Jedes Steering Committee
hat auch eine Kontrollfunktion. Arbeitet das Pro-
jektteam zielgerichtet? Ist der Projektmanager
seiner Aufgabe gewachsen? Auch dafiir benétigt
das Gremium Kriterien.

Werden wir bitte nochmals fiir die Praxis kon-
Kkret: Was darf ein Projektmanager von seinem
Steering Committee erwarten? Oder anders
gefragt: Welche Erwartungen stellt er sinnvol-
lerweise an das Komitee?

Das Steering Committee sollte sich aus Projekt-
details heraushalten und sich nicht zu sehr in die
Einzelheiten vertiefen.

Uber Jahre erfahrene Projektmanager sprechen
dann siiffisant davon, dass ihnen ihr Steering
Committee so gerne ,hilft ...

Ja, dies meine ich. Selbstverstdndlich hat jedes
Steering Committee Mitglieder, die von Projekt-
details etwas verstehen oder sehr konkrete Vor-
stellungen zu Details haben — beispielsweise zur
Gestaltung der Blechfassade einer Fabrik in
einem Industriegebiet. Doch solche Detaildiskus-
sionen sind flir viele Projektleiter zu Recht eine
Horrorvorstellung. Sie beflirchten Micromanage-
ment oder ausbleibende Entscheidungen. Kein
Wunder, dass sie bei bestimmten Fragen lieber
selbst entscheiden — und danach schauen, wie
das Komitee reagiert.
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Also kein Micromanagement. Welche Erwartun-
gen darf der Projektmanager dartiber hinaus an
sein Steering Committee richten?

Einige Unternehmen arbeiten wirksam daran, die
Anzahl der Mandate f(ir ihre Fiihrungskrafte ein-
zuschrénken. Spitzenmanager sollten nicht Mit-
glied in zu vielen Gremien sein — ahnlich, wie
das auch bei Aufsichtsraten von Aktiengesell-
schaften gehandhabt wird. In manchen Unter-
nehmen, in denen viele Investitionsprojekte
durchgeflihrt werden, sitzen manche Fihrungs-
kréfte in einer zweistelligen Zahl dieser Gremien.
Das ist zu viel!

Was bedeutet dies konkret fiir den Projekt-
manager?

Der Projektmanager darf erwarten, dass die Mit-
glieder seines Steering Committees ausreichend
auf die Sitzungen vorbereitet sind. Nur durch
griindliche Vorbereitung auf Sitzungen kann man
die Basis fiir eine effiziente Zusammenarbeit
legen. Darliber hinaus ist fiir Projektmanager
wichtig: Das Steering Committee muss entschei-
dungsfreudig sein. Und: Es muss klar regeln,
welche Entscheidungen zustimmungspflichtig
sind. Was also entscheidet das Gremium? Und
was entscheidet das Projektteam selbst? Dazu
gehort auch, dass das Steering Committee mit
dem Senior Management und der Unterneh-
mensspitze kommuniziert. Denn manchmal wer-
den Projektmanager verpflichtet, beispielsweise
einem Konzernvorstand Rede und Antwort zu
stehen.

Der Projektmanager muss also erst mit seinem
Komitee verhandeln, dann mit der Unterneh-
mensspitze ...?

Ja. Und da stellt er die berechtigte Frage, welche
Funktion dann sein Steering Committee noch
hat. An dieser Stelle ganz klar: Das Steering
Committee berichtet an das Senior Management.
Es formuliert seinen Bericht — und steht dann mit
seinem Namen hinter diesem Bericht.

Ich frage andersherum: Was erwartet ein Stee-
ring Committee von seinen Projektmanagern?
Das Komitee will iiber wesentliche Sachverhalte
im Projekt zuverldssig informiert und an
bestimmten Entscheidungen beteiligt werden.
Wie immer die Kommunikation im Einzelnen

geregelt wird, diese Transparenz ist eine sehr
wichtige Erwartung des Steering Committees.
Die weiteren Erwartungen lassen sich gut
zusammenfassen, und sie sind erfahrenen Pro-
jektmanagern auch nicht ganz unbekannt: friih
und klar eskalieren, nur wirklich wichtige Fragen
an das Komitee herantragen, direkt Lésungsvor-
schldge anbieten. Kommunikation und Présenta-
tion einfach gestalten, verstandlich und auf den
Punkt gebracht. Und immer wieder auf den Sit-
zungen deutlich machen, was das Projektteam
von dem Komitee genau braucht. Geht es nur um
Information? Oder sind Entscheidungen zu be-
stimmten Punkten notig?

Verstédndigung fuBt bekanntlich auf gegensei-
tigem Verstandnis. Wer weiB, was der andere
braucht und will ...

... der kann dessen Erwartungen auch erfiillen.
Deshalb empfehle ich auch, anfangs eine gegen-
seitige Abfrage der Erwartungen zu machen. Was
erwarten wir von euch und was erwartet ihr von
uns? Wie gesagt, bei einem Projekt handelt es
sich um eine Art Unternehmensgrindung. Auf
der einen Seite steht ein komplett neu zusam-
mengestelltes Team, auf der anderen Seite ein
neu zusammengestelltes Steering Committee.
So, wie die Erwartungen innerhalb der Teams
abgesprochen werden, sollten sie auch zwischen
den Teams abgesprochen werden. Und: Dazu
gehort am Ende auch wertschétzendes Feed-
back. Werden die Erwartungen erfllt? Sind wir
zufrieden mit der Kommunikation und der
Zusammenarbeit?

Wir haben viel von Partnerschaft gesprochen.
Doch Steering Committees fallen bekanntlich
auch schmerzhafte Entscheidungen. Schlimms-
tenfalls brechen sie ein Projekt ab. Damit diirfte
der Projektmanager doch am kiirzeren Hebel
sitzen.

Keine Frage, der Abbruch eines Projektes ist
schmerzhaft fiir das Projektteam, das sein Herz-
blut in das Vorhaben gesteckt hat. Projekte
machen ja SpaB, da sind immer Emotionen im
Spiel. Aber: Je mehr Versténdnis der Projektleiter
fiir die Welt des Business hat, desto besser kann
er solche schmerzhaften Entscheidungen nach-
vollziehen und mit ihnen umgehen. Er sollte Gbri-

gens nicht nur die Geschaftswelt verstehen,
sondern auch verinnerlichen, dass im Steering
Committee sein Kunde sitzt. Und dass dieser
Kunde letztlich entscheidet, dies ergibt sich aus
seiner Rolle. Bei schwierigen Entscheidungen
empfehle ich, dass das Steering Committee
seine Motive darlegt — und dass der Projektma-
nager sich so weit mit der Welt der Produkte
vertraut macht, dass er diese Entscheidungen
nachvollziehen kann.

Eine Abschlussfrage: Was kénnen wir tun, damit
die Zusammenarbeit zwischen der Produktwelt
und Projektwelt kiinftig erfolgreicher ist?

Ich sehe drei Ansatze: Erstens, es gilt die Pro-
jektteams weiterzuentwickeln. Sie sollten die
Produktwelt kennenlernen und die Interessen
des Geschéftes verstehen, damit sie kinftig
mehr geschaftsorientiert denken konnen. Zwei-
tens, ich wirde auch beim Steering Committee
ansetzen. Seine Mitglieder sollten sich mit der
Projektwelt vertraut machen. Sie sollten die
Besonderheiten des Projektgeschéftes kennen
und im Idealfall den eben erwahnten ,7. Sinn®
dafur entwickeln. Und drittens, wir sollten die
Kultur der Zusammenarbeit verbessern. Rollen
und Verantwortlichkeiten beider Teams sollten
geklart, Regeln der Zusammenarbeit defi-niert,
gegenseitige Erwartungen formuliert und regel-
méaBig abgeglichen werden.
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