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Vorwort

Erinnern Sie sich an das »Sommermarcheng, die FuBball-Weltmeisterschaft
2006 in Deutschland? Die Vorbereitung und Durchfiihrung war ein GroBpro-
jekt, auf das die ganze Welt geblickt hat! Als Priasident des WM-Organisati-
onskomitees konnte ich meinen Teil dazu beitragen, dass dieses Projekt ein
Erfolg wurde.

Stellen Sie sich vor: Der Bau oder Umbau der Stadien, die Sicherheit von
Fans und Mannschaften, das Ticketing und Public Viewing, die Medienbe-
richterstattung, die vielen freiwilligen Helfer, die Betreuung der Sponsoren
und Ehrengéste - das alles musste jemand organisieren!

Darum hat sich ein hervorragendes Projektteam gekiimmert. Wir mussten
sauber planen, viel arbeiten, immer alles im Blick behalten und schnell re-
agieren. Nur so konnte unser Projekt gelingen und die FuBball-Weltmeister-
schaft zum »Sommermaéarchen« werden.

Dabei ist gar nichts Marchenhaftes an unserem Projekterfolg: Die Organisa-
tion der WM 2006 war solides Handwerk. Und wie jedes Handwerk konnen
Sie auch Projektmanagement lernen! In diesem Buch finden Sie wertvolle
Tipps aus der Praxis und einfache Hilfsmittel, die den Projektleiter und sein
Team von Anfang an unterstiitzen. Damit konnen Sie Ihr Projekt zum Erfolg
fiihren.

Dann machen auch Thnen Projekte keinen Stress, sondern Spaf!

Viel Erfolg wiinscht [hnen

Franz Beckenbauer
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3.1 Rollen in der Projektorganisation 13

Sobald entschieden wurde, dass Ihr Vorhaben als Projekt verwirklicht wird,
muss die Organisation dafiir definiert werden:

Ein Projekt umfasst eine zeitlich befristete Organisation mit eige-
nen Regeln und Rollen!

Die Projektorganisation wird bewusst auBerhalb der in den meisten Unter-
nehmen bestehenden hierarchischen Organisation (»Linienorganisation)
gebildet und muss fiir jedes Projekt festgelegt und nach Abschluss des
Projekts auch wieder aufgelost werden.

B 3.1 Rollenin der Projektorganisation

Grundsatzlich gilt fiir die Projektorganisation: so klein wie moglich und nur
so groB wie unbedingt notig!

Je schlanker die Projektorganisation ist, desto groBer sind die
Erfolgschancen fir Ihr Projekt!

Die wichtigsten Rollen in einer Projektorganisation sind (Bild 3.1):
= Auftraggeber,
= Projektleiter,

= Projektmitarbeiter.



14 3 Projektorganisation

Auftraggeber
e =+ ———_ _
- - =~ -~ _
- Projektleiter ~ -
r e ~
Ve 1 N\
1 1 1 1 1 \
Projekt- Projekt- Projekt- Projekt-
mitarbeiter 1 mitarbeiter 2 mitarbeiter3 77 mitarbeiter x /
A S 7
~ - -~
-
— -
— — — —
e . e e e e = - - Projektteam

Bild 3.1 Projektrollen

Je nach Projekt und Bedarf konnen fiir Ihr Projekt weitere Rollen sinnvoll
und erforderlich sein (Bild 3.2):

= ein Lenkungsausschuss,

= ein Projektmentor,

= externe Lieferanten und/oder Dienstleister,

= weitere fachliche Experten, die voriibergehend fiir spezielle Aufgaben das
Projektteam verstarken.

Auftraggeber

Lenkungs-
ausschuss

Projektleiter

Mentor === Projektteam = —— Experten

|
externe
Lieferanten/
Dienstleister

Bild 3.2 Erweiterte Projektrollen
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Schneiden Sie die Organisation also spezifisch auf [hr Projekt zu und beach-
ten Sie die in Tabelle 3.1 dargestellten Regeln fiir die Zusammenarbeit in-
nerhalb Threr Projektorganisation.

Zusammenarbeit in der Projektorganisation

= Das gemeinsame Projektziel hat immer Vorrang vor Einzelinteressen der Be-
teiligten!

= Schwierigkeiten, egal welcher Art, werden innerhalb der Projektorganisation
gelost.

= Nur wenn es keine Alternative gibt, werden auf gemeinsamen Beschluss hin
andere Eskalationswege gewahlt.

Tabelle 3.1 Grundlagen der Zusammenarbeit

B 3.2 Auftraggeber

Am Projektanfang ist die Rolle des Auftraggebers besonders wichtig.

Wer die Idee oder den AnstoB zu einem Projekt gibt, ist nicht zwangslaufig
auch der Auftraggeber. Oft ist es sinnvoll, dass diese Rolle der Leiter des
Fachbereichs wahrnimmt, der von dem Projekt inhaltlich am starksten be-
troffen ist oder den groBten Nutzen daraus zieht.

Der Auftraggeber muss dafiir sorgen, dass er selbst oder ein von ihm beauf-
tragter und somit erméachtigter Projektleiter die in Tabelle 3.2 dargestellten
Pflichten erfiillt.

Ein Auftraggeber sollte sich um nachfolgende Punkte kiimmern:

= einen geeigneten Projektleiter finden und ernennen
= Projekt beantragen und aufsetzen
= Projektauftrag erarbeiten (siehe Kapitel 4 »Projektvorbereitungt)

= alle betroffenen Abteilungen identifizieren und angemessen in das Projekt
einbinden

= gegebenenfalls Lenkungsausschussmitglieder vorschlagen

Tabelle 3.2 Pflichten des Auftraggebers
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Je frither der Auftraggeber den Projektleiter benennt, desto mehr von diesen
Aufgaben kann der Auftraggeber an ihn tibertragen. Denn der Projektleiter
steuert das Projekt eigenverantwortlich und fiihrt es gemeinsam mit den
Projektmitarbeitern zum Ziel.

Uber Erfolg oder Misserfolg eines Projekts entscheidet maBgeblich, ob der
Auftraggeber jemanden mit den richtigen Fahigkeiten als Projektleiter aus-
wahlt. Managementerfahrung, Projektmanagement-Know-how und soziale
Kompetenzen sind fiir einen Projektleiter in jedem Fall wichtiger als detail-
liertes Fachwissen!

Bl 3.3 Projektleiter

Auf den Projektleiter kommt es an - vom Beginn bis zum Ende eines
Projekts!

Der Projektleiter muss die Ziigel in die Hand nehmen und das Projekt steu-
ern und vorantreiben, sobald er benannt worden ist. Eine besonders an-
spruchsvolle Herausforderung, denn:

Ein Projektleiter ist eine Flihrungskraft unter erschwerten Bedin-
gungen.

Das Thema ist komplex und meist neu, was das Risiko zu scheitern deutlich
erhoht. Gleichzeitig ist die Zeit knapp, das Budget begrenzt und die Projekt-
mitarbeiter sind in der Regel zu wenige. Dennoch existiert ein hoher An-
spruch an Qualitat und Ergebnis.

Das heiBt: Als Projektleiter sollten Sie umfassende Fahigkeiten entwickeln
oder schon mitbringen. Wichtige Hinweise dazu erhalten Sie in Kapitel 4.2
»Auswahl des Projektleiters«.

Klarheit tiber die Kompetenzen und die Rechte des Projektleiters ist sehr
hilfreich, um diese anspruchsvolle Rolle gut ausfiillen zu konnen.
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3.3.1 Kompetenzen des Projektleiters

Als Projektleiter miissen Sie

® mit knappen Ressourcen

= fiir herausfordernde Problemstellungen

= peue Losungswege finden und dafiir laufend

= wichtige Entscheidungen treffen oder herbeifiihren.

Das heiBt, Sie arbeiten unter hoherem Druck und hirteren Bedingungen als
mancher Manager im »normalen« Tagesgeschift. Der Projektleiter sollte da-
her eine erfahrene Fiihrungskraft oder ein Projektprofi sein und nicht ein
Fachmann, der erste Managementerfahrungen im Projekt sammelt.

Wenn Sie sich im Projektmanagement noch nicht so sicher fiihlen, sollten
Sie sich angemessen qualifizieren und unterstiitzen lassen. Lassen Sie sich
nicht ohne Aus- oder Fortbildung oder ausreichende Unterstiitzung in die
Rolle des Projektleiters drangen oder dazu verfiihren. Es ist eine wirklich
anspruchsvolle Aufgabe, fiir die Sie entsprechende VorbereitungsmaBnah-
men einfordern sollten. In vielen Unternehmen konnen Sie sich dafiir an die
Personalentwicklung wenden oder erfahrene Projektleiter um Rat bitten.

Denn: Als Projektleiter sind Sie direkt verantwortlich fiir die Erreichung der
Projektziele laut Projektauftrag - unter Einhaltung von Qualitat/Inhalten,
Kosten und Terminen. Das heiBt zwangslaufig auch: Es kann nur einen Pro-
jektleiter geben!

Damit Sie dieser Verantwortung gerecht werden konnen, miissen Sie als
Projektleiter unbedingt wissen, was sie genau beinhaltet. Dafiir kldaren Sie
am Anfang mit Threm Auftraggeber den sogenannten Projektauftrag. Spa-
testens zum offiziellen Start des Projekts haben der Auftraggeber und Sie
als Auftragnehmer diesen Auftrag unterschrieben, er hat dann also binden-
den Charakter (siehe dazu Kapitel 4 »Projektvorbereitung«):

Mit dem Projektauftrag erhalten Sie als Projektleiter die volle Ver-
antwortung fiir das genehmigte Projektbudget. Uber dessen Ver-
wendung entscheiden Sie im Rahmen des Projektauftrags selb-
standig.
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Um diese Verantwortung auszuiiben, bendtigen Sie als Projektleiter ein an-
gemessenes Mandat. Thre wichtigsten Kompetenzen oder auch Rechte als

Projektleiter zeigt Tabelle 3.3.

Ein Projektleiter sollte tGber folgende Rechte verfiigen:

Zusammensetzung des Lenkungsausschusses und des Projektteams
vorschlagen

genehmigte Projektbudgets freigeben und kontrollieren
inhaltliche Entscheidungen treffen

Kosten- und Termintberschreitungen genehmigen, sofern dadurch nicht das
Gesamtbudget und die vereinbarte Gesamtlaufzeit wichtiger Phasen oder des
gesamten Projekts iberzogen werden

das Projekt in Teilprojekte untergliedern und je einen Teilprojektleiter
benennen

den Projektmitarbeitern im Projektrahmen Weisungen geben
Teilnahme der Projektmitarbeiter an den Projektsitzungen einfordern

jederzeit Informationen Uber Arbeitsfortschritt und -ergebnisse der Teilpro-
jektleiter und anderer Projektmitarbeiter verlangen

bei Termin- und Kapazitatsengpassen in Abstimmung mit den Fachbereichen
Prioritaten setzen

bei Bedarf Unterstitzung vom Projektmentor einfordern (siehe Kapitel 3.6
»Projektmentory)

Uber das Projekt und seinen Fortschritt/aktuellen Stand informieren und
kommunizieren

Tabelle 3.3 Rechte des Projektleiters

Diese Rechte oder auch Macht brauchen Sie als Projektleiter unbedingt,
schlieBlich ist die Verantwortung, die Sie tibernehmen, groB.

All diese Kompetenzen bendétigen Sie als Projektleiter, um Ihr Pro-
jekt erfolgreich steuern zu konnen. Wenn sie lhnen nicht zugestan-
den werden, kampfen Sie darum oder eskalieren Sie!

In letzter Konsequenz stellen Sie Ihr Amt zur Disposition.
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3.3.2 Aufgaben des Projektleiters

Sie berichten als Projektleiter dem Auftraggeber bzw. - falls zu Beginn des
Projekts so vereinbart - dem Lenkungsausschuss (siehe Kapitel 3.5 »Len-
kungsausschuss«).

Die Position und Macht des Projektleiters werden erfahrungsgemaf gefahrlich
geschwicht, wenn sein direkter Vorgesetzter Mitglied im Lenkungsausschuss
ist. Versuchen Sie, diese Konstellation von vornherein zu vermeiden. Falls das
nicht gelingt, sollten Sie zumindest die zu erwartenden Konflikte und die unter-
schiedlichen Regeln zwischen Projektorganisation und Linienhierarchie offen
ansprechen! Vereinbaren Sie dann am besten frithzeitig konkrete Spielregeln
mit IThrem Vorgesetzten zum Umgang mit dieser speziellen Konstellation.

Tabelle 3.4 zeigt Ihre wichtigsten Aufgaben und Pflichten als Projektleiter.

Ein Projektleiter ist fiir folgende Aufgaben verantwortlich:

= mit Auftraggeber und/oder Lenkungsausschuss den genauen Auftrag und die
Ziele des Projekts klaren (eventuell mehrmals im Projektverlauf)

= die Vorschlage dafiir gemeinsam mit den Projektmitarbeitern erarbeiten oder
mindestens abstimmen

= das Projekt gemeinsam mit dem Team strukturieren und im Detail planen
= Aufgaben und Arbeitspakete an die Projektmitarbeiter verteilen

B Ressourcen managen

= Termine, Kosten, Fortschritte und Kapazitaten permanent tiberwachen

= bei Soll-Ist-Abweichungen die Ursachen herausfinden und GegenmafBnahmen
einleiten

= den Informations- und Kommunikationsfluss im Projekt, aus dem Projekt und
uber das Projekt steuern

= Auftraggeber und/oder Lenkungsausschuss iber wichtige Entwicklungen auf
dem Laufenden halten

= Risiken und Konflikte aktiv managen
= bej Bedarf die Planung gemeinsam mit dem Team Uberarbeiten

= zum Abschluss die Projektergebnisse einschlieBlich der erforderlichen Doku-
mentation an die zustandige Abteilung libergeben

= Aufldsung der Projektorganisation am Projektende

Tabelle 3.4 Aufgaben des Projektleiters



20 3 Projektorganisation

Es gehort zu Thren groBten Herausforderungen, Ihre Rechte und Pflichten
als Projektleiter immer konsequent wahrzunehmen, selbstbewusst zu ver-
treten und manchmal auch geschickt zu verteidigen. Das gilt gegeniliber
Lenkungsausschuss und Auftraggeber ebenso wie gegeniiber den Projekt-
teammitgliedern, Kollegen und Vorgesetzten - fiir die ganze Dauer des Pro-
jekts!

Kurz: Sie vertreten das Projekt nach innen und nach auBen und verhandeln
direkt mit den fiir das Projekt zustandigen Kollegen, Lieferanten und Ent-
scheidungsinstanzen.

Deshalb ist es zwingend erforderlich, dass Sie Kommunikationstalent,
Verhandlungsgeschick und Durchsetzungsvermdogen besitzen. Sie brauchen
Riickgrat und Mut. Dann haben Sie keine Angst vor Problemen oder Konflik-
ten, sondern SpaB an deren Losung.

Als Projektleiter sind Sie der »Spielmacher!

Deshalb sollten Sie als Projektmanager fit sein und sich friithzeitig und sorg-
faltig um die Aufstellung Ihrer Mannschaft kiimmern.

Bl 3.4 Projektmitarbeiter

Grundsétzlich gilt in Projekten:

Die Lésung liegt immer im Team!

Als Projektleiter brauchen Sie deshalb Projektmitarbeiter, die mit [hnen ge-
meinsam den Losungsweg zu den vereinbarten Projektzielen erarbeiten
und gehen. Fir Projektmitarbeiter wiederum ist es eine spannende Ab-
wechslung vom Arbeitsalltag, an der Losung einer anspruchsvollen Aufgabe
mitzuwirken - und eine interessante Moglichkeit, neue Arbeitsformen ken-
nenzulernen und sich beruflich weiterzuentwickeln.
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Bei der Besetzung des Projektteams muss die Kontinuitat der Mitarbeit ge-
wahrleistet sein. Am besten lassen Sie die Mitarbeiter fiir einen definierten
Zeitraum ganz oder zu einem festgelegten Prozentsatz ihrer Arbeitszeit fiir
das Projekt abstellen. Sie stehen dann entsprechend fiir ihre {iblichen Auf-
gaben (»Linientdtigkeit«) nicht oder nur eingeschrankt zur Verfiigung. Eine
gute Idee ist es zum Beispiel, feste Wochentage oder Zeitanteile fiir die Ar-
beit im Projekt schriftlich zu vereinbaren.

Ohne ein Team, das Ihnen ausreichend zur Verfligung steht, kommen Sie als
Projektleiter nicht voran. Denn:

Die Projektmitarbeiter sind die eigentlichen Fachleute fiur die
Projektinhalte.

Sie bearbeiten inhaltliche und administrative Projektaufgaben selbstdndig
und berichten dariiber an den Projektleiter (Tabelle 3.5). Der Projektleiter
ist also der Vorgesetzte der Projektmitarbeiter in allen fachlichen und orga-
nisatorischen Fragen, die das Projekt betreffen. [hm gegeniiber miissen sich
die Projektteammitglieder im Projekt verantworten.

Projektmitarbeiter sind fiir folgende Aufgaben verantwortlich:

= Zeit zur Erledigung ihrer Projektaufgaben einplanen und gegeniber Anfragen
aus dem Tagesgeschaft »verteidigen

= Arbeitspakete, die ihnen Ubertragen werden, zeit-, kosten- und fachgerecht
fertigstellen

= Arbeitsfortschritt regelmaBig dem Projektleiter melden

= Projektleiter zeitnah tber drohende Risiken informieren

= bei Soll-Ist-Abweichungen Gegenmafnahmen vorschlagen

= sich mit dem Projektleiter und den Teamkollegen abstimmen
= neben fachlichen auch administrative Aufgaben tibernehmen

Tabelle 3.5 Pflichten der Projektmitarbeiter
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Der Projektleiter soll sein Team unbedingt eng einbeziehen in
= die Auftrags- und Zielkldrung,

= die Strukturierung des Projekts,

= dessen Planung und

= den Verlauf des Projekts bis zum Abschluss.

Das sollten die Projektmitarbeiter auch einfordern!

Die Projektteammitglieder miissen permanent alle Rahmenbedingungen
kennen und verstehen und die Herausforderungen und Ziele des Projekts
verinnerlicht haben. Sonst kdnnen sie nicht erfolgreich daran mitwirken.
Auch im weiteren Projektverlauf miissen sie immer iiber die anstehenden
Aufgaben, den Stand des Projekts und das weitere Vorgehen Bescheid wis-
sen und in inhaltliche Entscheidungen eingebunden sein.

Das Projektteam kann voriibergehend durch weitere Mitarbeiter oder Ex-
perten erweitert werden, die zu bestimmten Zeitpunkten oder Aspekten ei-
nen wesentlichen fachlichen Input fiir das Projekt leisten konnen.

Eine zeitweise Erweiterung des Projektteams hilft dabei,

= die fachlichen Anforderungen aus den betroffenen Abteilungen frithzeitig
in das Projekt einzubringen,

= die Arbeitsergebnisse des Projekts fachlich zu diskutieren,
= das Projektteam durch zusatzliches Expertenwissen zu unterstiitzen und

= eine frithzeitige Akzeptanz der Projektergebnisse in den Anwendungsbe-
reichen zu fordern.

Nach dem Ende der Mitwirkung im Projekt nehmen die Projektmitarbeiter
ihre normale operative Tatigkeit wieder voll auf. Vergessen Sie als Projekt-
leiter aber nicht, die Erfahrungen aus dem Projekt auszuwerten und fir
andere im Rahmen des Projektabschlussberichts festzuhalten sowie den
Projekterfolg des Teams gemeinsam zu feiern - auch wahrend der Projekt-
laufzeit, aber spatestens am Projektende!
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Bl 3.5 Lenkungsausschuss

Treffen Sie als Projektleiter gemeinsam mit [hrem Auftraggeber die Ent-
scheidung, ob ein Lenkungsausschuss sinnvoll ist. Diese Entscheidung soll-
ten Sie spatestens zum Projektstart getroffen haben.

Um einem verbreiteten Missverstdndnis vorzubeugen:

Ein Lenkungsausschuss steuert nicht das Projekt.
Das macht der Projektleiter!

Diese Fiihrungsfunktion des Projektleiters muss der Lenkungsausschuss
akzeptieren. Die Aufgabe des Lenkungsausschusses ist es, das Projekt aus
einer Managementperspektive zu betrachten und zu beraten. Auf dieser
Grundlage darf und soll sich der Lenkungsausschuss durchaus - natiirlich
konstruktiv - mit dem Projektleiter und seinem Team reiben.

Wenn ein Lenkungsausschuss gebildet wird, ist der Auftraggeber meistens
auch selbst Mitglied. Manchmal hat der Auftraggeber ein Vetorecht bei Ent-
scheidungen. Auch das muss aber fiir jedes Projekt individuell geregelt, also
beschlossen und dokumentiert werden - sofern es bei Ihnen nicht schon
unternehmensweit geltende Richtlinien zum Projektemanagement gibt, die
so weit ins Detail gehen.

Es hat sich bewdhrt, den Lenkungsausschuss wie folgt zusammenzusetzen:

= Leiter der Abteilungen/Bereiche, die von den Projektergebnissen am
meisten betroffen sind,

= Leiter der maBgeblich an der Umsetzung beteiligten Disziplinen/Abtei-
lungen/Bereiche,

= Auftraggeber.
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Der Projektleiter ist kein Mitglied des Lenkungsausschusses!

Er berichtet vielmehr an den Lenkungsausschuss.

Damit der Lenkungsausschuss handlungs- und entscheidungsfahig ist, soll-
te er richtig zusammengesetzt und keinesfalls zu groB sein. Bedenken Sie
als Projektleiter: Je mehr Manager Sie unter einen Hut bringen miissen,
desto schwieriger wird allein schon die Terminfindung. Auch fiir den Len-
kungsausschuss gilt daher: so klein wie moglich und nur so groB wie unbe-
dingt notig. Drei bis fiinf Mitglieder sind fiir viele Projekte eine sinnvolle
GroBe.

Manchmal ist es hilfreich, wenn bewusst eine fachlich und inhaltlich weni-
ger betroffene Fiihrungskraft Mitglied des Lenkungsausschusses ist, weil
sie in schwierigen Situationen eher den Blick fiir das Wesentliche behalt.
Oder auch jemand, der nach Projektende die Projektergebnisse auswerten
wird, wie zum Beispiel der Vertrieb. Bedarfsweise konnen Sie zu einzelnen
Lenkungsausschusssitzungen Vertreter aus anderen Fachgebieten, etwa
Controlling oder Revision, einladen.

Zu den zentralen Aufgaben eines Lenkungsausschusses gehort es, den
Projektleiter und das Projektteam mit strategisch relevanten Informatio-
nen zu versorgen, an Ergebnissen zu »riittelng, sie aus der Management-
sicht zu hinterfragen, bestimmte Entscheidungen zu treffen und dem Pro-
jektteam Riickmeldung zu geben. Der Lenkungsausschuss achtet beson-
ders darauf, dass die Ergebnisse des Projektteams vollstindig und an-
wendbar sind, mit den Projektzielen libereinstimmen und im Unternehmen
Akzeptanz finden.

Daraus folgt auch:

Nur in echten Krisensituationen greift der Lenkungsausschuss tat-
sachlich dem Projektleiter ins »Lenkrad« und steuert das Projekt
wieder auf die richtige Spur.

In der Regel haben Mitglieder des Lenkungsausschusses die in Tabelle 3.6
dargestellten Aufgaben.
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Der Lenkungsausschuss ist fiir folgende Aufgaben verantwortlich:

= (berpriifung des Projektfortschritts

= Abnahme der Arbeitsergebnisse zu den festgelegten Meilensteinterminen
(siehe Kapitel 11 »Projektplanung«; Meilenstein: bestimmtes »Etappenziel«)
und damit Freigabe der jeweils nachsten Projektphase

= Unterstutzung des Projektleiters und -teams durch Versorgung mit allen In-
formationen, die das Projekt und sein Umfeld betreffen kdnnen

= Entscheidungsorgan in den Fragen, die direkt den Projektauftrag betreffen
(Veranderung der Ziele, des Gesamtbudgets, des Endtermins, des Ressour-
cenbedarfs)

= Reprasentant des Unternehmens und seiner Strategie

= Unterstutzung des Projektleiters bei Ressourcenkonflikten mit dem Tagesge-
schaft oder anderen Projekten

= in Notfallen Richtungsentscheidung, Unterbrechung oder Stopp eines Pro-
jekts, Wechsel der Projektleitung oder Ahnliches

Tabelle 3.6 Pflichten des Lenkungsausschusses

Die fachlichen, inhaltlichen und organisatorischen Entscheidungen im Pro-
jekt trifft der Projektleiter mit seinen Mitarbeitern. Nur wenn sie nicht mehr
weiterkommen, bendtigen sie den Lenkungsausschuss als Eskalationsstufe
und Entscheidungsinstanz.

Am Ende eines Projekts ist es Aufgabe des Lenkungsausschusses, den
Projektleiter und sein Team zu entlasten (dhnlich wie die Aktiondrsver-
sammlung eines borsennotierten Unternehmens die Ergebnisse eines Ge-
schiftsjahres abnimmt und den Vorstand damit entlastet). Dies sollte
schriftlich geschehen oder zumindest schriftlich bestitigt werden (etwa
im Protokoll der letzten Lenkungsausschusssitzung). Dann erst kann und
muss der Projektleiter das Projekt schlieBen, die Projektorganisation auf-
losen und die dokumentierten Projektergebnisse an die operativen Einhei-
ten uibergeben.
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M 3.6 Projektmentor

Ein Projektmentor ist nicht Auftraggeber und auch nicht der Budgetsteller
des Projekts. Er ist vielmehr die Riickendeckung des Projekts, seines Leiters
und Teams.

Eine solche Person als Instanz ist wichtig bei Projekten, die eine besondere
Relevanz fiir das Unternehmen haben und zum Beispiel bedeutsame Veran-
derungen in der Arbeitsorganisation bewirken, also mit Akzeptanzschwie-
rigkeiten und Widerstdnden rechnen miissen.

Der Mentor hat die Aufgabe, Projektleiter und -team zu unterstiitzen, indem
er etwa an einer kritischen Lenkungsausschusssitzung teilnimmt, das Pro-
jekt in Unternehmensgremien vertritt und gegebenenfalls auch verteidigt
oder in Informationsveranstaltungen, einem Interview oder Newsletter die
Bedeutung des Projekts hervorhebt.

Identifizieren Sie als Projektleiter die Person, die Ihnen die groBte Riicken-
deckung fiir Thr Projekt geben konnte, und gewinnen Sie sie fiir diese Rolle.
Bei Bedarf kann und sollte Sie Ihr Projektauftraggeber dabei unterstiitzen.
Der Mentor muss in jedem Fall ein hoch in der Hierarchie stehender Topma-
nager sein und immer ein offenes Ohr fiir den Projektleiter haben.

Der Projektmentor sollte nicht unbedingt Mitglied des Lenkungsausschus-
ses sein. Fir den Projektleiter kann es sogar sehr hilfreich sein, wenn er
sich an den Mentor als Instanz auBerhalb des Lenkungsausschusses wen-
den kann (z. B. bei Schwierigkeiten mit einem Lenkungsausschussmitglied).



