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Programm-Management als eigensténdige Disziplin

Das Bindeglied

Das Programm-Management kann — bei entsprechender
Wiirdigung — eine erhebliche Steigerung des Wertbeitrags

der IT zum Geschéftserfolg herbeiflihren.

nternehmen agieren in einem
Umfeld, das von Globalisie-
rung, zunehmender Kom-

plexitit, einer Informationsflut, Wett-
bewerbsdruck und kiirzeren Produkt-
lebenszyklen geprigt ist. Die Anzahl
neuer Vorhaben, die unter gestiegenem
Kosten- und Termindruck mit be-
grenzten Ressourcen durchgefiihrt
werden miissen, nimmt zu. Ein grofies
Risiko ist dabei das Management der
Abhingigkeiten — untereinander und
in die Fachbereiche hinein. Deswegen
steht heute mehr denn je die Fahigkeit
im Fokus, hoch priorisierte und kom-
plexe I'T-Projekte erfolgreich zu mana-
gen, um den Wertbeitrag der I'T zum
Geschiftserfolg zu stirken. Wihrend
das Projektmanagement als entschei-
dender Erfolgsfaktor grofie Beachtung
erfiahrt, wird das Programm-Manage-
ment noch oft unterschitzt. Dabei
nimmt ihre Bedeutung rapide zu. Der
entstehende Softwaremarkt, der zuneh-
mend eine kombinierte Sicht auf Pro-
jekt, Programm und Portfolio ermog-
licht, trdgt dieser zunehmenden Be-
deutung Rechnung. Die Grundlage fiir
eine effektive Nutzung dieser Tools
muss jedoch in den meisten Unterneh-
men noch gelegt werden.

Wo sind die Liicken? Ein Programm
darf nicht als reine Sammlung von Pro-
jekten und Services verstanden werden.
Es muss vielmehr ein Ansatz sein, um
eine Vision oder Strategie durch ein Set
von abhingigen Projekten umzusetzen.
Um die zunehmende Komplexitit zu
managen, sind spezifische Prozesse und
Methoden notwendig, die iber das
reine Projektmanagement hinausgehen
— fiir die bis heute jedoch keine eta-
blierten Standards existieren. Ubergrei-
fende und strategische Aspekte wurden
noch nicht addquat behandelt. Dies du-
Bert sich auf den Ebenen Governance,
Qualifikation und Methode.

Governance

Hiufig werden Programme von drei
Bereichen gesteuert. Die vorwiegend
administrativen Aufgaben innerhalb ei-
nes Programms iibernimmt das Pro-
gramm-Management Office (PMO).
Ein I'T-Projektmanagement plant und
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Wachsende externe +
Herausforderungen

[ Verdnderte Marktbedingungen
und hohe Wettbewerbsintensitat

[ Steigende Anzahl hoch komplexer
Projekte mit gegenseitigen
Abhéngigkeiten

[ Zunehmende Komplexitat der
Aufgaben im Programm

[ Vielzahl von Risiken

[ Hoher Kosten- und Termindruck

[ Begrenzte Ressourcen
(Mitarbeiter, Skills, Budget)

steuert fachlich die einzelnen Projekte.
Das Linienmanagement behilt die Per-
sonalverantwortung, aber ohne Zugriff
auf die Projektorganisation oder die in-
tegrative Fachebene. In der Regel sind
auf der Prozess-Seite das Auftragsma-
nagement und die Budgetkontrolle eta-
bliert. Das reicht fiir eine iibergeord-
nete Steuerung der Programmorgani-
sation im Hinblick auf die Erreichung
eines gemeinsamen Ziels nicht aus. In
der Organisation fehlt ein addquater
Mittelbau, der die integrative Steue-
rung in Hinblick auf gemeinsame Zie-
le vornehmen kann.

Qualifikation

Die vorhandenen Anforderungsprofile
an die Qualifikation der Mitarbeiter,
wie sie sich im Projektmanagement be-
reits weitgehend durchgesetzt und stan-
dardisiert haben, reichen fiir eine pro-
fessionelle Steuerung von Programmen
nicht mehr aus. Bezeichnend ist, dass
im Programm-Management oftmals
nur mangelhafte spezifische Manage-
ment-SKkills anzutreffen sind: Entweder
sind hier besonders qualifizierte Pro-
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Projektsteuerung

Defizite:

[ Governance:
Unzureichende iibergeordnete
Steuerung und Kontrolle

[ Qualifikation:
Mangelhafte Management-Skills

[ Methode: Fehlende Industriestandards

Abbildung 1: Um die zunehmende Komplexitat zu managen, sind

spezifische Prozesse und Methoden notwendig, die iber das reine
Projektmanagement hinausgehen - fir die bis heute jedoch keine

etablierten Standards existieren. Dies aul3ert sich auf den Ebenen

Governance, Qualifikation und Methode.

jektmanager anzutreffen — oder aber
administratives Personal etwa aus dem
Einkauf oder dem Qualitdtsmanage-
ment. Was fehlt, sind die integrativen
und strategischen Qualifikationen sowie
die Fahigkeit, eine komplette libergrei-
fende Losung und Ziel-Architektur auf
einem addquaten Niveau zu managen.

Methode

Es fehlt bis heute ein Industriestandard
zur methodischen Steuerung. Das
fiihrt dazu, dass in den PMOs nur die
definierten  Projektmanagement-Er-
gebnisse administriert werden. Die Ab-
wesenheit eines strukturierten Ma-
nagement-Ansatzes wird in dem Mo-
ment deutlich, wenn Kennzahlen aus
dem Programm auf Projektebene be-
richtet werden (IT Performance Mea-
surement). Auf C-Level konnen auf
dem meist prisentierten Detaillie-
rungslevel kaum strategische Entschei-
dungen getroffen werden. Komplexe
Abhéngigkeiten sind nicht steuerbar
und eine frithzeitige Evaluierung der
Vollstindigkeit ist immer noch eine
enorme Herausforderung.
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Unterschiedlicher Reifegrad von
Projekt und Programm. Fiir das Pro-
jektmanagement sind Best Practices
zur Planung und Steuerung einzelner
Projekte weitgehend etabliert: Standar-
disierte Verfahren, Methoden und Pro-
zesse finden ihren Niederschlag in
weltweiten Organisationen wie PMI.
Das Programm-Management geriet
auch hier erst kiirzlich in den Fokus.
Die angebotenen Prozesse und Ausbil-
dungsprogramme sind aber noch weit
davon entfernt, Industriestandard zu
werden. In den meisten grofien Unter-
nehmen existiert also ein unterschied-
licher Reifegrad im Hinblick auf Pro-
jekt- und Programm-Management,
was die Qualifikation, Methoden und
die Governance (Organisation und
Prozesse) angeht. Dieser unterschiedli-
che Reifegrad in Projekt und Pro-
gramm fiihrt dazu, dass die tibergeord-
neten Ziele nicht schnell und konsis-
tent umgesetzt werden. Die Fahigkeit,
das Gesamtziel zu iberschauen und
die vielfiltigen Abhingigkeiten zu ma-
nagen, wird aber oft zum kritischen

Erfolgsfaktor mittlerer und grofier Bu-
siness- und I'T-Vorhaben.

Entscheidende Erfolgsfaktoren. Ein
Assessment des Reifegrads steht an er-
ster Stelle auf der Liste der Erfolgsfak-
toren. Auf dieser Grundlage muss ein
Zielsystem, eine Mission entwickelt
werden, die allen beteiligten Mitarbei-
tern transparent sein muss. Die Schrit-
te hin zum Zielsystem umfassen drei
Ebenen:

[ Organisatorisch: Es muss hierbei
eine Aufwertung des Programms er-
folgen, mit einem addquaten Fokus
im mittleren und oberen Manage-
ment sowie der Verankerung im Ge-
schiftsmodell. Das Governance-
Modell muss den spezifischen An-
forderungen des Unternehmens ge-
recht werden.

[[ Personell: Ressourcen miissen ge-
zielt ausgewdhlt und ausgebildet
werden. Anforderungsprofile sollten
angepasst werden. Gefragt sind
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1 Beitrag zum
Unternehmenswert
(»Zielarchitektur«)

Strategische Planung

Strategische

Planung —l

T_ Portfolio-
management ;

Programm-
Management

t

Reporting

Zielsystem:

[ Organisatorisch:
Governance-Modell mit
adaquatem Mittelbau

[ Personell:
Interdisziplindre Qualifikationen und
Skill-Mix im Team

[ Methodisch: Stringente Prozesse
und Werkzeuge

Planung, Steuerung und
Kontrolle

Projekt-
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Projekt-
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T_ Teilprojekt-
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Umsetzung Strategie

Abbildung 2: Das Programm-Management dient als
Bindeglied zwischen der strategischen Planung und der
Ausflihrung in der Projektsteuerung.

interdisziplindr geprigte Manage-
mentqualifikationen. Kurzfristig ge-
sehen muss zumindest fiir einen ent-
sprechenden Skill-Mix
des Teams mit entsprechenden
Strukturen gesorgt werden.

innerhalb

[ Methodisch: Prozesse miissen eta-
bliert und Methoden sowie Vorga-
ben bereitgestellt werden. Insbeson-
dere die Verbindung von Strategie
und Architektur sollte in Methoden
und Prozessen ihren Niederschlag
finden.

Durch Biindelung sowie tibergreifende
inhaltliche und formale Steuerung des
Programms kann vor allem die Kom-
plexitdt reduziert und Synergien ge-
nutzt werden. Im Fokus stehen dabei
das Management der fachlichen und
zeitlichen Interdependenzen zwischen
den Projekten sowie das Management
der Integration von Einzelprojekten hin
zu einer »Gesamtlosungz.

Die Konzentration auf das »Pro-
gramm-Management« als eigenstdndi-
ge Disziplin erhoht die Erfolgsaussich-
ten und legt den Grundstein fiir eine
signifikante Steigerung des Wertbei-
trags der I'I-Projekte selbst. Der Plan
zur Erreichung dieser Ziele muss quer
durch das Unternehmen getragen wer-
den — unterstiitzt durch eine zielge-
richtete Kommunikation.

Ein zentraler Erfolgsfaktor ist die
Verfiligbarkeit der notwendigen Res-
sourcen fiir eine »Professionalisierungg
des Programm-Managements. Das
PMO muss sich von einer administra-
tiven zu einer der stidrksten strategi-
schen I'T" Funktionen wandeln, um die
heutigen und zukiinftigen Herausfor-
derungen zu meistern. Nur so kann si-
chergestellt werden, dass jedes einzelne
Projekt auch einen Beitrag zum strate-
gischen Gesamtziel leistet.
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