DIE RICHTIGEN PROJEKTE
ERFOLGREICH MACHEN.

Strategisches Programm Management bei der Schubert Unternehmensgruppe

von Dr. Kirsten Schubert und Stefan Butz

WELCHE PROJEKTE FUHREN ZUM ERFOLG UND
SICHERN KURZ-, MITTEL- UND LANGFRISTIG
EINE GUTE MARKTPOSITION? WIE UND ZU WEL-
CHEM ZEITPUNKT, DIE ZAHLREICHEN THEMEN
UND IDEEN zU PROJEKTEN MACHEN, OHNE DIE
ORGANISATION ZU UBERFRACHTEN? WELCHE
THEMEN MIT WELCHER VERBINDLICHKEIT PRI-
ORISIEREN?

FRAGEN, DENEN SICH DIE SCHUBERT UNTER-
NEHMENSGRUPPE IM JAHR 2010 KONFRON-
TIERT SAH. HERAUSFORDERUNGEN, DENEN
SICH EIN ERFOLGREICHES UND WACHSENDES
UNTERNEHMEN HEUTE STELLEN MUSS.

DIE SCHUBERT UNTERNEHMENSGRUPPE IST
MIT DERZEIT 13 NIEDERLASSUNGEN BUN-
DESWEIT UND CA. 9.000 MITARBEITERN EINER
DER FUHRENDEN ANBIETER FUR PERSONALIN-
TENSIVE UND INTEGRIERTE DIENSTLEISTUNGEN
(FACILITY MANAGEMENT).

ALS NATIONAL TATIGE UNTERNEHMENSGRUP-
PE ENTWICKELT SCHUBERT IN ZUSAMMEN-
ARBEIT MIT SEINEN KUNDEN AUS INDUSTRIE,
DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMEN, |IMMOBILI-
ENWIRTSCHAFT UND DER OFFENTLICHEN HAND
SOWIE KRANKENHAUSERN, REHABILITATIONS-
UND SENIORENEINRICHTUNGEN INDIVIDUELLE
SERVICEKONZEPTE FUR LEISTUNGEN, DIE NICHT
ZUM KERNGESCHAFT DES KUNDEN GEHOREN.
DIE SCHUBERT GRUPPE HAT BuTtz CONSULT
BEAUFTRAGT, IM RAHMEN DER STRATEGISCHEN
UNTERNEHMENSSTEUERUNG EIN PROGRAMM
MANAGEMENT AUFZUBAUEN, DAS STANDARDS
UND STRUKTUREN RUND UM DIE LAUFENDEN
PROJEKTE UND MASSNAHMEN SCHAFFT UND
DIE ERFOLGE DER PROJEKTE DAMIT SICHER-
STELLT.

Ausgangspunkt:
Die Unternehmensstrategie

Erfolgreiche Projekte sind Teil der Strategie-
umsetzung, haben konkrete Ziele und ziehen
definierte MaBnahmen nach sich. Die Strate-
gie fiir die Folgejahre wurde bei der Schubert
Gruppe in mehreren Strategierunden festge-
legt. Dabei wurde zundchst eine klare Vision
fiir die Geschéftsentwicklung der Folgejahre
erarbeitet. Ein Leitbild fiir die Organisation
wurde geschaffen und kommuniziert.

Damit waren wesentliche Leitplanken fiir
ein Biindel von Malnahmen und Projekten
gesetzt. Im Rahmen einer ,,Inventur” wurde
im Anschluss ein Themenspeicher wie folgt
klassifiziert:

* Bestehende, bereits bekannte Themen, die
aber bisher nicht als Projekt funktionierten;

o Laufende Projekte, die aber noch kein
konkretes Ergebnis erzielt hatten;

* Neue Ideen, deren strukturierte Verfol-
gung aussichtsreich erscheint, und die zu
bewerten sind.

Aus insgesamt rund 50 Themen wurden
zundchst 29 Projekte und Mainahmen de-
finiert. Im ersten Schritt wurde mit 13 prio-
risierten Projekten gestartet. Die Priorisie-
rung erfolgte kriterienbasiert anhand von
Aufwand, Nutzen, Budget und Dringlichkeit.
Im Ergebnis bestand Einvernehmen darii-
ber, dass diese 13 Projekte auf die Unter-
nehmensstrategie einzahlen. Projektleiter
sowie Teammitglieder fiir jedes der 13 Pro-
jekte wurden aus der internen Organisation
bestimmt.

Kurzum: MaBnahmen und Projekte sind
an der Unternehmensstrategie auszu-
richten und im Abgleich mit Verfiigbar-
keiten und Zielen zu priorisieren!

Externes Programm Management
in die Organisation gliedern

Ein groferes Biindel von Projekten, deren
Durchfiihrung wesentlich fiir den Unterneh-
menserfolg der ndchsten Jahre ist und deren
Arbeitspakete neben dem Tagesgeschift er-
bracht werden miissen, benétigt ein hohes
Maf an Verbindlichkeit und Steuerung.

Ein Programm Management ermoglicht die
strategische Steuerung, Planung und Uber-
wachung mehrerer miteinander verbun-
dener Projekte. Uber ein Programm Manage-
ment gelingt es vor allem, den Projekten die
notwendige Aufmerksamkeit zu geben, sich
um die Projekte zu kiimmern.

Haufig kann diese Leistung nicht durch die
Geschaftsfiihrung oder interne Projektleiter
mit der notigen Sorgfalt, Zeit und Konse-
quenz (Zielerreichung) erbracht werden. Die
Geschaftsfithrung der Schubert Gruppe hat
sich u.a. vor diesem Hintergrund dazu ent-
schieden, diese Leistung durch ein extern
gefiihrtes Programm Management erbringen
zu lassen. Weitere wesentliche Griinde dafiir
waren:

Neutralitat & Akzeptanz

Keine zusatzlichen Mitarbeiter
Strukturiertes Vorgehen
Methodenwissen

Durch das Programm Management wurde
eine Organisationsstruktur vorgegeben, die
ein konsequentes Projektcontrolling ermog-
licht.

Diese sah neben einem 14-tdgigen Einzel-
projektbezogenen Reporting ebenso 14-td-
gige Lenkungskreissitzungen vor, in denen
das Programm Management Statusberichte
sowie Entscheidungsbedarf aus allen Einzel-
projekten der Geschéftsfiihrung vorlegt.
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Abb. 1: Eingliederung Programm Management
in die Organisation

Diese Organisation ist mittlerweile Bestand-
teil der Unternehmenssteuerung und wird
seitdem konsequent gelebt.

Der erste Schritt des Programm Manage-
ments bestand darin, die 13 Top-Projekte
nach einheitlichen Standards zu organisie-
ren. Dazu zahlt neben der Festlegung kon-
kreter Projektregeln innerhalb der Projektor-
ganisation vor allem auch:

ein klares Projektziel
definierte Projektplane
abgestimmte Budgets
ein Projektteam

die Risiken

Zusatzlich wurde der konkrete Nutzen des
Projektes definiert. Hierdurch waren die Pro-
jektleiter nahezu verpflichtet, sich mit dem
Zukunftserfolg ihres Projektes intensiv aus-
einanderzusetzen. Diese Vorarbeit wurde im
Zusammenspiel mit den jeweiligen Projekt-
verantwortlichen erarbeitet. Die Ergebnisse
wurden in einem Excel-basierten Projekt-
managementtool dokumentiert und dem
Lenkungskreis zur Abstimmung vorgelegt.
Bereits diese Phase hat dazu gefiihrt, dass
auf allen Seiten ein einheitliches Verstand-
nis fiir die Komplexitdt, die Organisation,
die Rahmenbedingungen sowie den Nutzen
eines Projektes bestanden. Zusatzlich wur-
de jedem Projektleiter in Form der Projekt-
dokumentation in Excel ein verbindlicher
Fahrplan vorgegeben, auf dessen Basis die
zweiwdchentliche Statuskontrolle erfolgen
konnte.

Das Entscheidende fiir den erfolgreichen
Ablauf der Projekte ist das konsequente
Controlling sowie der personliche Aus-
tausch zwischen Geschaftsfiihrung, Pro-

gramm Management und Projektleitern.

Dazu zdhlen vor allem das 14-tdgige Abfra-
gen des Projektstatus (Projektreporting)
bei jedem einzelnen Projektleiter. Aus
diesen Informationen wurde ein {iber-
greifendes Projektreporting generiert.
Dieses wurde ebenfalls zweiwdchentlich
als formatierte Projektliste und standar-
disierte  einzelprojektbezogene Prdsen-
tation fiir den Lenkungskreis aufbereitet.

Beide Module sind bei Schubert Teil
der Unternehmenssteuerung geworden:

»Projekte und deren Status sind bei uns
fester Bestandteil der Geschdftsfiihrungssit-
zungen. Uber unser Programm Management
bekommen wir in standardisierter Form den
entsprechenden Bericht“bestatigt die erwei-
terte Geschaftsfiihrung der Schubert Gruppe.

Uber die Ampeln der Projekte sieht man, ob
das jeweilige Projekt im Zeitplan und im Bud-
getliegt, ob Engpdsse oderanderweitige Pro-
jektrisiken aufgetreten sind. Das Vertrauen
auf die vom Projektleiter gemeldeten Status-
informationen ist eine wichtige Basis dafiir.

Schubert hat sich bewusst gegen ein voll-
standig integriertes Projektcontrolling ent-
schieden, das auf Basis technisch erfasster
Tatigkeiten und Arbeitszeiten funktioniert.
Es zdhlt der intensive inhaltliche Austausch
zwischen Programm Management und Pro-
jektleiter sowie eine pragmatische und stan-
dardisierte Dokumentation.

Zwischenfazit: Bei einem mittelstandisch
geprdgten Unternehmen wie der Schu-
bert Gruppe zdhlen neben der Prdsenz
eines Programm Managements vor allem
der konsequente, projektbezogene und
personliche Austausch. Die Technik
eines Erfassungssystems ist von zweiter
Prioritat.

Ebenso wichtig fiir den Erfolg des Pro-
gramms ist das Coaching von Projektma-
nagementmethoden. Mit der Einfiihrung
des Programm Managements ist dies be-
gleitend erfolgt. In Einzelterminen zwischen
Programm Management und Projektleitern
wurden u.a. folgende Coachingleistungen
erbracht:

Einfiilhrung in ein einfaches Exceltool zur
Erstellung von Projektplan, To Do Listen,
Statusreports und Abschlussbericht

Unterstiitzung bei der Entwicklung von
Projektpldanen mit Tatigkeiten, Meilenstei-
nen und Terminen

Bereitstellung und Einfiihrung in einen ,,vir-
tuellen Teamroom* zur Kommunikation und
Ablage projektbezogener Dokumente

Unterstiitzung bei der Organisation von
Workshops sowie deren Begleitung

Das Coaching mit den jeweiligen Projekt-
leitern hat die Projektkultur bei der Schu-
bert-Gruppe wesentlich verbessert. Das
Programm Management wird als zentraler
Ansprechpartner in allen Projektfragen
wahrgenommen und aktiv hinzugezogen.

Ergebnis: Das Programm Management ist
zentrale Steuerungsinstanz und Coach
zugleich und versteht sich als Partner
und Mittler zwischen Projektleitern und
Geschéftsfiihrung.

Ist das versprochene Projektende er-

reicht und das Budget eingehalten,
so ist das noch keine Garantie fiir den
Erfolg eines Projektes. Dieser stellt

sich hdufig erst Monate spdter ein.
Daher wurde bei Schubert ein Projektab-
schlussbericht eingefiihrt. Er entlastet den
Projektleiter, beschreibt die Entwicklung
des Projektes und stellt seine Ergebnisse
dar. Der Bericht analysiert ferner die Pro-
bleme, die im Verlauf der Arbeit aufgetre-
ten sind. Er sorgt auf diese Weise dafiir,
dass die gewonnenen Erfahrungen in spa-
teren Projekten genutzt werden kdnnen.

Jedes abgeschlossene Projekt wird inner-
halb der Organisation kommuniziert. Dies
erfolgt entweder iiber eine gesonderte
Mitteilung oder in Form des Quartals-
Newsletters zum Programm Management,
der bei Schubert ,Vision Aktiv¢ heif3t.

Uber den Abschlussbericht findet ca. drei
Monate nach offiziellem Projektabschluss
eine Kontrolle des erreichten Projekterfolges
statt. Ein weiteres Jahr spater wird das Pro-
jekt erneut unter die Lupe genommen. Erst
dann besteht Klarheit tiber den Erfolg.



Zwischenfazit: Ein monatlicher Projektbe-
richt an die Geschftsfiihrung und ein Ab-
schlussbericht nach Projektende sichern
den Erfolg. Ein nachgelagerter Review gibt
Aufschluss iber die Nachhaltigkeit.

Uber die Einfiihrung des Programm Manage-
ments hat Schubert einen wesentlichen Bei-
trag zur Verbesserung der Unternehmens-
steuerung erzielt. Folgende Ziele konnten
erreicht werden:

Wichtige Projekte erhalten die notwendige
Aufmerksamkeit;

Das Projektmanagement lduft professi-
oneller;

Es besteht Transparenz iiber einheitliches
Projektreporting;

Es erfolgt eine standardisierte Beantra-
gung, Erfassung und Genehmigung der
wesentlichen Projekte;

Es gibt ein pragmatisches Tool fiir Projekt-
und Programm Management.

Wahrend viele GrofBunternehmen komplexe
Softwareldsungen einsetzen und iiber gan-
ze Abteilungen zur Steuerung von Projekten
verfiigen, ist es in einem mittelstandischen
Unternehmen wie Schubert gelungen, ein
effizientes und einfaches Instrumentarium
zum Projekt- und Programm Management
kurzfristig umzusetzen. Die pragmatische
Losung setzt auf das regelmdfige Zusam-
menspiel zwischen Geschéftsfiihrung, Pro-
gramm Management und Projektleitern. Da-
bei steht nicht die voll integrierte Erfassung
samtlicher Projektressourcen im Vorder-
grund, sondern die Verbindlichkeit, die sich
aus dem regelmdBiigen personlichen Aus-
tausch, den gesetzten Rahmenbedingungen
sowie der Einhaltung von Projektstandards
ergibt. Es hat sich zusatzlich bewédhrt, das
Programm Management durch einen exter-
nen Berater steuern zu lassen. Dieser sollte
zu jedem Zeitpunkt die volle Akzeptanz bei
Projektleitern und Geschiftsfiihrung haben.

Aber das Wichtigste ist, sich um die Projekte
im Unternehmen zu kiimmern, die richtigen
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Themen zum richtigen Zeitpunkt zu starten,
und dabei permanent im Blick zu haben.
Programm Management im hier vorlie-
genden Fallist eine Daueraufgabe, die fester
Bestandteil der Unternehmenssteuerung
sein sollte. Bei Schubert ist dies gelungen.

Die Vorteile des Programm Management
liegen auf der Hand.

Ihre Vorteile im Uberblick:

Steuerungsvorteile
Laufende Projektiibersicht
Hohe Verbindlichkeit
Transparenz und Klarheit

Kostenvorteile
weniger ineffiziente Projekte
Kosten permanent im Blick
Kosten-Nutzen-Analyse bei Beantra-
gung der Projekte
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