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Kennzeichen von Großprojekten und deren Entstehung

Mehrjährige Laufzeit
Hohe Komplexität
Technologisches Neuland
Hohe Anzahl Projektmitarbeiter bzw. 
Stakeholder
Unternehmenskritisch
Standortübergreifend (ggf. international)
Bereichsübergreifende Anforderungen / 
Beauftragung
Schwieriges Nutzeninkasso

Typische Kennzeichen von 
Großprojekten

Notwendigkeit der gleichzeitigen 
Ablösung eng verknüpfter Anwendungen
Grundsätzliche Änderung in der IT 
Architektur
Zusammenlegung von organisatorischen 
Optimierungsmaßnahmen und IT 
Projekten
Merger / Fusionen
Rechtliche bzw. regulatorische Einflüsse

Mögliche Ursachen für die Entstehung

Großprojekte entstehen selten allein aus der Änderung / Neuausrichtung 
der Geschäftsstrategie oder positivem internen Antrieb
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Warum Project Governance bei Großprojekten ??? 
Komplexität der Aufbau- / Beauftragungsstruktur und Spannungsfelder

in Realisierung Überprüfung Machbarkeit / GrobkonzeptFachprojekt in Linie
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Programm- / Projekt- 
Steuerung

Übernahme 
Realisierung

Auftraggeber

Interner 
Auftrag- 
nehmer

Externer 
Auftragnehmer

Äußere Perspektive

Stakeholder / Aufsichtsgremien

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Großprojekte zeichnen sich durch eine hohe Komplexität, mehrere Teilprojekte bzw. Komponenten und erhöhte Risiken aus

Bei Großprojekten sind in der Regel immer mehrere Stakeholder beteiligt, die praktisch nie identische Interessen verfolgen.

Dadurch entsteht ein hohes Gefährdungspotential für solche Projekte. 

Großprojekte scheitern besonders häufig (teilweise oder ganz).�
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Auftragnehmer/n

Project Governance als permanenter Regulator zwischen Auftraggeber und - 
nehmern

Rollenverständnis

Project Governance

Auftraggeber

Auftragnehmer/n

Dämpfung von Konflikten
Neutrale Analyse
Sachlich/fachliche 
Beherrschbarkeit

Sparringspartner
Entscheidungs-
vorbereiter/QS

Absicherung nach 
Innen
Prüfungsfunktion

Projekt Portfolio 
Management

Kommunikation

Vertragliche Basis / 
Beauftragung

Reporting

Stakeholder 
Management

Anforderungs- 
management

Nutzen- 
tracking

Risiko 
Management

Projekt Controlling 
Instrumentarium

Kalkulation / 
Planung

Disziplinen der Project Governance

Wertbeiträge der Project Governance

Validierung der 
Planung

Übergreifendes Risiko- 
Management

Verlinkung mit IT- 
Strategie und Portfolio 

Management

Validierung 
Gesamtprojekt- 
steuerung und 

Frühwarnsystem

Sicherstellung der 
Handlungs- und 

Entscheidungsfähigkeit

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Die Projektgovernance soll den Auftraggeber verstärken und für das Projekt wesentliche Wertbeiträge liefern. In der BSH wurde die PG zum Beginn von 4C übernommen und wird aktuell verstärkt durch interne Mitarbeiter wahrgenommen.

Einerseits soll die PG die Grundlagen für gesicherte Entscheidungen liefern. Dazu sind Konflikte zu Kanalisieren und zu Lösen und neutrale  Analysen und Entscheidungsgrundlagen zu schaffen.

Darüber hinaus ist Transparenz zu schaffen und das Projekt in die IT-Stragetie und das laufende Portfolio einzubinden.

Ein wesentlicher Faktor ist über dem Risikomanagement in den (Teil-) Projekten hinaus die Top-Risiken des Programmes im Blick zu behalten und Maßnahmen zu ergreifen.

Auf die Einzelnen Wertbeträge werden ich jetzt noch eingehen�
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Problemfeld 1: Zu ehrgeizige und nicht belastbare Planung des 
Gesamtvorhabens

Unterschätzung Komplexität bzw. Überschätzung eigenes Know How / Ressourcen

Fehlende Kenntnis und Absicherung der Kern-Planungsprämissen und Erfolgskriterien

Zu positive ROI Erwartungen / Zeitziele

Überbewertung des Nutzens bzw. Unterbewertung der Risiken

Typische Feststellungen

Wertbeitrag 
der Project 
Governance

Absicherung der Verbindlichkeit und Validität der Planung
Herausarbeiten und Hinterfragen von Top-Planungsprämissen

Bewertung der Komplexität und technischen Realisierbarkeit 

Bewertung des vorgeschlagenen Einführungsszenarios bzw. Entwicklung 
von risikoreduzierenden Alternativen

Validierung der Nutzenpotenziale und Nachhalten der Realisierung

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Viele Fehler werden bei Großprojekten bereits am Start in der Planungs-/Kalkulationsphase gemacht. Einige davon habe ich auf der linken Seite der Folie angeführt. Generell kann man dabei sagen, daß sich wesentliche Prämissen der Planung bereits früh im Projekt als nicht belastbar erweisen.

Typische Symptome, die wir in der Praxis dabei beobachten, sind wiederkehrende Umplanungen bzw. Ad-hoc Eingriffe sowie ein frühzeitiges Auftreten von Zusatzaufwänden (z.B. in Form von Change Requests).

Dies führt im Ergebnis oft dazu, dass die ursprüngliche Planung keine Orientierung mehr bietet, ja sogar abgelehnt wird und in der Konsequenz zu einer schwindenden Identifikation mit den planerischen – aber auch inhaltlichen – Projektzielen führt.

Hier kann eine PG durch die Absicherung und Validierung der Planung erheblichen Wert schöpfen, indem Sie dem natürlicherweise eher positiv ausgerichteten Blickwinkel des Projekt Owners regulierend und kritisch begegnet. (s. Folie).

Dieses Durchdringen der Planung ist auch die zentrale Basis für ein effektives Risikomanagement,  zu dem ich gleich noch kommen werde.�
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Problemfeld 2: Projektorganisation und Projektstrukturen nicht vollständig 
integriert und unklare Verantwortlichkeiten

Unklare Positionierung unternehmensinterner und -externer Dienstleister 

Abstimmungsprobleme / Friktionen zwischen Projekt und beteiligten Fachbereichen

Fehlende Wahrnehmung der dem Projekt übertragenen Entscheidungskompetenz

Typische Feststellungen

Wertbeitrag 
der Project 
Governance

Validierung der Entscheidungsbasis und Sicherstellung der 
Handlungsfähigkeit

Bewertung, Beschleunigung und Nachverfolgung notwendiger 
Entscheidungen

Aufbereitung / Validierung von Entscheidungsbedarf und -alternativen 
für Gremien

Moderation zwischen Auftraggeber und den Auftragnehmern

Nachjustierung der Projektorganisation und der Projektstrukturen

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Ein weiteres zentrales Problemfeld besteht in dem oft unzu-reichend ausgestalteten organisatorischen Aufbau des Projektes und der fehlenden Einbindung seines Umfeldes.

Dies kann zum einen die unklare Einbindung externer Dienst-leister aber auch interner Fachbereiche betreffen zum anderen aber auch mit intransparenten Verantwortlichkeiten der Beteiligten zusammenhängen. In der Praxis beobacht man häufig eine Wegdelegation und Verzögerung notwendiger Entscheidungen mit den damit ein-hergehenden Kosten sowie die Überlastung und Überforderung der definierten Entscheidungsgremien. Im Falle des Einsatzes externer und interner DL kann dies im Ergebnis zu einem kontra-produktiven Wettbewerb der beteiligten Firmen führen.

Der Wertbeitrag einer Project Governance liegt aus diesem Blickwinkel betrachtet vor allem in der Beschleunigung der Entscheidungsprozesse und Validierung der –basis. Oftmals auch nur in der simplen Übersetzung komplexer IT-Themen in eine management-taugliche und verständliche Sprache.�
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Problemfeld 3: Nicht nachhaltig wirkende Steuerungsabläufe, mangelhafte 
Transparenz und inadäquate Steuerungsinstrumente

Steuerungsinstrumente nicht auf Anforderungen eines Großprojektes abgestimmt 
Inkonsistente Informationsbereitstellung
Fokussierung auf Ressourcensteuerung und „gefühlte“ Fertigstellungsgrade
Zu lange Reportingzyklen zwischen Entscheidungs-Gremien

Wertbeitrag 
der Project 
Governance

Validierung eines zur Gesamtprojektsteuerung notwendigen 
Frühwarnsystems

Bewertung und Optimierung der Steuerungsinstrumente / des 
Reporting

Validierung der Reportinginhalte und Bewertung der 
Steuerungsmaßnahmen

Verfolgung / Bewertung der Maßnahmenwirkung und Initiierung 
„Lessons Learned“

Validierung Projektfortschrittsbewertung

Typische Feststellungen

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Haben Sie sich eigentlich auch nicht schon oft gefragt, warum viele Großprojekte wie Kleinvorhaben geführt werden? Warum kleine Projekte mit überdimensionierten Vorgaben überzogen werden, große hingegen diesen Standards oft nicht genügen – der Projektsteuerungsaufwand jedoch nicht unerheblich ist?

Es ist immer wieder erstaunlich mit welch eingeschränkten Instrumentarien - gerade in der IT - oft die große Altantiküber-querung gelingen soll. Den Klassiker des hands-on Project Controlling auf Excel, bei dem die meiste Zeit über Herkunft und Richtigkeit der gelieferten Kennzahlen diskutiert wird, kennen bestimmt sehr viele unter Ihnen.

Um aber frühzeitig Projektfehlentwicklungen identifizieren zu können, braucht es Instrumente die möglichst zeitnah Ressour-cenverbrauch und Fertigstellungsgrad eines Projektes objektiv messen und in einer regelmäßigen Steuerungsdiskussion in Beziehung setzen. (ggf. kurzer Exkurs: Reporting etc. pp.)

Hier kann ein zentraler Wertbeitrag einer Project Governance liegen. Sie verkörpert quasi ein permanentes Frühwarnsystem, das sowohl eigene Steuerungsimpulse setzen als auch deren Umsetzung überwachen kann.�
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Problemfeld 4: Nicht ausreichende Verlinkung mit IT-Strategie / Portfolio 
Management

Unklare IT-strategische Priorisierung paralleler Großvorhaben

Fehlende Berücksichtigung von Wechsel-Wirkungen zwischen Projekt und Portfolio

Unterschätzung von Ressourcenkonflikten 

Isolierung Großprojekt vom Portfoliomanagement Prozess

Wertbeitrag 
der Project 
Governance

Übergreifendes Programmmanagement 
Reduzierung und Kanalisierung der projektexternen Einflüsse

Transparenz über und Tracking von inhaltlichen Abhängigkeiten mit dem 
IT-Projektportfolio

Sicherstellung Abstimmung der Anforderungen mit IT-
Mehrjahresplanung und Integration mit IT-Strategieprozess

Typische Feststellungen

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Diese mehr operative Unterstützung der Projektsteuerung wandelt sich im nächsten Problemfeld in eine mehr aktive und strategische Form.

Besonders bei lang laufenden Projekten mit einem hohen Inte-grationsaufwand ist eine enge Verknüpfung mit dem „rest-lichen“ IT-Portfolio und damit letztendlich der IT-Strategie not-wendige. Eine frühzeitige Einschätzung und Priorisierung von Wechselwirkungen zwischen Vorhaben ist unabdingbar, um Doppel- und Zusatzaufwände sowie zeitliche Verzögerungen minimieren zu können. (Beispiel: Parallele Realisierung von Funktionalität im Alt- und Neusystem)

Auch hier kann die PG als Bindeglied zwischen den Interessen eines Auftragnehmers und Auftraggebers moderierend und sogar entlastend wirken, indem die Vielzahl der Einflüsse kanalisiert und frühzeitig adressiert werden.

Indem sie leicht vermeidbare – weil selbstinduzierte – „Stock-fehler“ durch ein aktives Programmmanagement reduzieren hilft, leistet die PG darüber hinaus einen wesentlichen Beitrag zum Risikomanagement, dem ich mich jetzt noch kurz zuwenden will.�
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Problemfeld 5: Proforma Risikomanagement und fehlende Antizipation außer- 
gewöhnlicher Steuerungseingriffe

Fehlende Exitpoints in (Teil-) Projekten

Fehlende Planung für Projektunterbrechung

Wesentliche projektgefährdende Risiken nicht vollumfänglich bekannt oder eingegrenzt

Keine definierten Fall-Back Szenarien bei  Wegfall wesentlicher Planungsprämissen

Ignorieren von Warnsignalen

Wertbeitrag 
der Project 
Governance

Ausrichtung Projekt-Risikoprofil an Belastbarkeit der Organisation
Validierung der Belastbarkeit und Vollständigkeit des Risikomanagements

Initiierung und Bewertung risikoreduzierender Szenarien/Alternativen

Entwicklung und Bewertung von Ausstiegsoptionen / Fall-Back Positionen

Typische Feststellungen

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Ich hatte vorhin das Problemfeld der mangelhaften Steuerungs-transparenz in vielen Großpojekten thematisiert. Es liegt auf der Hand, dass sich solche Defizite dann auch meist bis in das Risikomanagement fortsetzen. (Eingehen auf Bild!).

Aber neben dem klassischen Management von Risiken fällt in der Praxis auf, dass auch in technologisch herausfordernden Projekten drastische Änderungen der Vorgehensweise bzw. des inhaltlichen Ansatzes nicht antizipiert werden. Dieses Fehlen von echten Exitpoints und Fall-Back-Szenarien führt dazu, dass das Neu-Nachdenken bzw. die Projektunterbrechung nur zu dann sehr hohen Kosten (mit entsprechendem zeitlichen Nachlauf) realisierbar scheint.

Dies schränkt natürlich in der Konsequenz auch die Neigung der Verantwortlichen und der Entscheider ein, ggf. notwendige drastische Maßnahmen zu ergreifen.

Nachdem mögliche Folgekosten in der Regel nachhaltige Kon-sequenzen für den Auftraggeber haben, muss eine PG vor allem in diesem Feld aktiv auf und mit dem Auftragnehmer wirken. Erfahrungswerte wieviel Risiko eine Organisation v.a. in der Einführungsphase tatsächlich verträgt sind dort von Vorteil.�
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Durch die Wahrnehmung der Project-Governance wird dem Kunden während 
des Projektlebenszyklus Transparenz über den Projektstatus und notwendige 
Korrekturen gewährleistet

PROJEKT 
SET-UP PROJEKT-DURCHFÜHRUNG PROJEKT- 

ABNAHME BETRIEB

Festlegung von 
Methoden und 

Vorgehen

Steering Board 
Reporting

Project (Risk) 
Assessments

Reviews und 
Abnahmen

Beauftragung des 
Vorhabens
Rollendefinitionen
Set-Up Prozesse 
Set-Up
Kommunikations-
und Eskalations-
wege

Übernahme 
Steering Board 
Koordination
Sicherstellung 
Einhaltung 
wirtschaftliche 
Vorgaben
Herbeiführung 
Entscheidungen / 
Eskalation 

Gesamtprojekt 
und  Teilprojekt 
Detailprüfungen 
Definition und 
Nachhalten von 
Maßnahmen
Ggf. Eskalation

Methodische 
Qualitätssiche-
rung von Tests 
und Abnahmen
Evtl. Code 
Reviews für 
einzelne Module

Nutzen-Inkasso

Tracking des 
fachlichen und 
technischen 
Nutzens
Überführung in 
Jahresplanung 
und Mittelfrist-
planung

Nutzen
Fortlaufende Transparenz über den technischen und wirtschaftlichen Projektstatus
Frühwarnsystem zur Einleitung von zielgenauen Maßnahmen und deren 
Verfolgung

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Die einzelnen Wertbeiträge werden über den gesamten Projektzyklus durchgeführt und tragen entsprechend zur Verbesserung des Projektablaufes bei.

Eine Garantie für ein erfolgreiches Projekt ist dies nicht, aber der AG bekommt deutlich mehr Transparenz über den Projektverlauf und somit auch Einflussmöglichkeiten das Projekt zu erfolg zu führen und Schaden zu vermeiden.

Denn je früher Fehlentwicklungen erkannt werden, desto besser sind diese zu Vermeiden (Beispiel Flughafen Denver)�
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Die wesentlichen Hebeln des Wertbeitrags der Project-Governance in 
Großprojekten für den Auftraggeber

Keyfaktoren für die Rolle und Aufgaben der Project-Governance
Project-Governance ist eine Projektinstanz, die die Interessen des Auftraggebers sammelt und in den 
Projekten vertritt. 

Die Project-Governance wird von den Auftraggebern gestellt bzw. berufen und berichtet direkt an die 
Auftraggeber. Sie ist unabhängig von den Auftragnehmern.

Die Project-Governance fungiert als Vermittler zwischen den Auftraggebern und Auftragnehmer.

Die Project-Governance begleitet das Projekt intensiv und erhält Einblick in alle Unterlagen und 
Teilergebnisse des Projektes. Die Prüfung der Planung und die  Projektfortschrittskontrolle  sind Teil ihrer 
Aufgabe.

Die Berichterstattung an den Auftraggeber erfolgt über die Project-Governance

Die Project-Governance ist Eskalationsinstanz und hat für die Auftraggeber die Funktion eines 
zusätzlichen Frühwarnsystems zu übernehmen

Die Project-Governance ist berechtigt, Audits oder andere QS-Massnahmen zu fordern

Die Project-Governance ist für die Maßnahmendefinition und -verfolgung aus dem laufenden 
Steuerungsprozess zuständig

Die Project-Governance ist in den wesentlichen Gremien vertreten (Steeringboard, Jourfix) kann aber 
auch bei Bedarf auf weiteren Sitzungen teilnehmen (z.B. Testmeeting)

Vorführender�
Präsentationsnotizen�
Die wesentlichen Hebel des Projektcontrolling sind:

Verlängerter Arm AG verankert als starke Projektinstanz in der Organisation

Einsatz der intensiven Projektcontrolling um als Frühwarnsystem zu dienen

�
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