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Welche Projekte führen 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 überfrachten? 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 führenden Anbieter für personalin-

tensive und integrierte Dienstleistungen 

(Facility Management).

Als national tätige Unternehmensgrup-

pe entwickelt Schubert in Zusammen-

arbeit mit seinen Kunden aus Industrie, 

Dienstleistungsunternehmen, Immobili-

enwirtschaft und der öffentlichen Hand 

sowie Krankenhäusern, Rehabilitations- 

und Senioreneinrichtungen individuelle 

Servicekonzepte für Leistungen, die nicht 

zum Kerngeschäft des Kunden gehören.

Die Schubert Gruppe hat Butz 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.

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

Damit waren wesentliche Leitplanken für 
ein Bündel von Maßnahmen 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;
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 
zunächst 29 Projekte und Maßnahmen 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 darü-
ber, dass diese 13 Projekte auf die Unter-
nehmensstrategie einzahlen. Projektleiter 
sowie Teammitglieder für jedes der 13 Pro-
jekte wurden aus der internen Organisation 
bestimmt.

Ein größeres Bündel von Projekten, deren 
Durchführung wesentlich für den Unterneh-
menserfolg der nächsten Jahre ist und deren 
Arbeitspakete neben dem Tagesgeschäft er-
bracht werden müssen, benötigt ein hohes 
Maß an Verbindlichkeit und Steuerung. 

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

Häufig kann diese Leistung nicht durch die 
Geschäftsführung oder interne Projektleiter 
mit der nötigen Sorgfalt, Zeit und Konse-
quenz (Zielerreichung) erbracht werden. Die 
Geschäftsführung der Schubert Gruppe hat 
sich u.a. vor diesem Hintergrund dazu ent-
schieden, diese Leistung durch ein extern 
geführtes Programm Management erbringen 
zu lassen. Weitere wesentliche Gründe dafür 
waren:

Neutralität & Akzeptanz
Keine zusätzlichen Mitarbeiter
Strukturiertes Vorgehen
Methodenwissen

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

Diese sah neben einem 14-tägigen Einzel-
projektbezogenen Reporting  ebenso 14-tä-
gige Lenkungskreissitzungen vor, in denen 
das Programm Management Statusberichte 
sowie Entscheidungsbedarf aus allen Einzel-
projekten der Geschäftsführung vorlegt. 

Ausgangspunkt: 
Die Unternehmensstrategie

Externes Programm Management
in die Organisation gliedern

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



gramm Management und Projektleitern.

Dazu zählen vor allem das 14-tägige Abfra-
gen des Projektstatus (Projektreporting) 
bei jedem einzelnen Projektleiter. Aus 
diesen Informationen wurde ein über-
greifendes Projektreporting generiert. 
Dieses wurde ebenfalls zweiwöchentlich 
als formatierte Projektliste und standar-
disierte einzelprojektbezogene Präsen-
tation für den Lenkungskreis aufbereitet.

Beide Module sind bei Schubert Teil 
der Unternehmenssteuerung geworden:

„Projekte und deren Status sind bei uns 
fester Bestandteil der Geschäftsführungssit-
zungen. Über unser Programm Management 
bekommen wir in standardisierter Form den 
entsprechenden Bericht“ bestätigt die erwei-
terte Geschäftsführung der Schubert Gruppe. 

Über die Ampeln der Projekte sieht man, ob 
das jeweilige Projekt im Zeitplan und im Bud-
get liegt, ob Engpässe oder anderweitige Pro-
jektrisiken aufgetreten sind. Das Vertrauen 
auf die vom Projektleiter gemeldeten Status-
informationen ist eine wichtige Basis dafür.

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

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

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 zählt neben der Festlegung kon-
kreter Projektregeln innerhalb der Projektor-
ganisation vor allem auch:

ein klares Projektziel
definierte Projektpläne
abgestimmte Budgets
ein Projektteam
die Risiken

Zusätzlich 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 geführt, dass 
auf allen Seiten ein einheitliches Verständ-
nis für die Komplexität, die Organisation, 
die Rahmenbedingungen sowie den Nutzen 
eines Projektes bestanden. Zusätzlich wur-
de jedem Projektleiter in Form der Projekt-
dokumentation in Excel ein verbindlicher 
Fahrplan vorgegeben, auf dessen Basis die 
zweiwöchentliche Statuskontrolle erfolgen 
konnte.

Das Entscheidende für den erfolgreichen 
Ablauf der Projekte ist das konsequente 
Controlling sowie der persönliche Aus-
tausch zwischen Geschäftsführung, Pro-
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Schritt 2: 
Projekte regelmäßig berichten lassen

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

Unterstützung bei der Entwicklung von 
Projektplänen mit Tätigkeiten, Meilenstei-
nen und Terminen

Bereitstellung und Einführung in einen „vir-
tuellen Teamroom“ zur Kommunikation und 
Ablage projektbezogener Dokumente

Unterstützung 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.

Ist das versprochene Projektende er-
reicht und das Budget eingehalten, 
so ist das noch keine Garantie für den 
Erfolg eines Projektes. Dieser stellt 
sich häufig erst Monate später ein. 

Daher wurde bei Schubert ein Projektab-
schlussbericht eingeführt. 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 dafür, 
dass die gewonnenen Erfahrungen in spä-
teren Projekten genutzt werden können. 

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

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

Zwischenfazit: Bei einem mittelständisch 
geprägten Unternehmen wie der Schu-
bert Gruppe zählen neben der Präsenz 
eines Programm Managements vor allem 
der konsequente, projektbezogene und 
persönliche Austausch. Die Technik 
eines Erfassungssystems ist von zweiter 
Priorität.

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

Schritt 1: 
Programm Management organisieren

Schritt 3: 
Projektmanagement coachen

Schritt 4: 
Projekterfolge nachhaltig machen



Strategisches Programm Management bei 
der Schubert Unternehmensgruppe

Dr. Kirsten Schubert

Geschäftsführende 
Gesellschafterin 
Schubert Holding AG & 
Co. KG, Düsseldorf

Dipl.-Kfm. Stefan Butz

Geschäftsführer ButzConsult 
Unternehmensberatung 
GmbH, Krefeld

Die Autoren dieses Artikels:

info@butz-consult.de
www.butz-consult.de

© BUTZCONSULT GmbH

Elisabethstraße 44–46
40217 Düsseldorf
Fon 0211 23 92 05 -08
Fax 0211 23 92 05 -09

Moerser Straße 310
47803 Krefeld  
Fon 02151 93 19 19 -60
Fax 02151 93 19 19 -69

Über die Einführung 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 läuft professi-
oneller;

Es besteht Transparenz über einheitliches 
Projektreporting;

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

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

Während viele Großunternehmen komplexe 
Softwarelösungen einsetzen und über gan-
ze Abteilungen zur Steuerung von Projekten 
verfügen, ist es in einem mittelständischen 
Unternehmen wie Schubert gelungen, ein 
effizientes und einfaches Instrumentarium 
zum Projekt- und Programm Management 
kurzfristig umzusetzen. Die pragmatische 
Lösung setzt auf das regelmäßige Zusam-
menspiel zwischen Geschäftsführung, Pro-
gramm Management und Projektleitern. Da-
bei steht nicht die voll integrierte Erfassung 
sämtlicher Projektressourcen im Vorder-
grund, sondern die Verbindlichkeit, die sich 
aus dem regelmäßigen persönlichen Aus-
tausch, den gesetzten Rahmenbedingungen 
sowie der Einhaltung von Projektstandards 
ergibt. Es hat sich zusätzlich bewährt, das 
Programm Management durch einen exter-
nen Berater steuern zu lassen.  Dieser sollte 
zu jedem Zeitpunkt die volle Akzeptanz bei 
Projektleitern und Geschäftsführung haben.

Aber das Wichtigste ist, sich um die Projekte 
im Unternehmen zu kümmern, die richtigen 

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

Resume

Themen zum richtigen Zeitpunkt zu starten, 
und dabei permanent im Blick zu haben. 
Programm Management im hier vorlie-
genden Fall ist 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 Überblick: 

Steuerungsvorteile
Laufende Projektübersicht
Hohe Verbindlichkeit 
Transparenz und Klarheit

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


