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Projektmanagement
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Frank Schafer

olksbanken und Raiff-
eisenbanken, aber auch
die genossenschaftlichen
Verbundunternehmen
sehen sich einem hohen Verande-
rungsdruck ausgesetzt. Projekte
sind ganz wesentliche Trager die-
ser Veranderungsprozesse. Der Aus-
gestaltung des Projektmanage-
ments und der entsprechenden
Einbettung in die gesamte Bank
kommt daher eine zentrale Be-

deutung zu.

Projektarbeit wird immer an-
spruchsvoller. Zum einen steigt die
Anzahl der vorgesehenen oder be-
antragten sowie auch der durch-
gefiihrten Projekte. Zum anderen
wachst die Zahl der ,,Muss-Projek-
te”, die aufgrund von fachlichen
oder technischen Abhangigkeiten
sowie regulatorischer Anforderun-
gen durchgefthrt werden mussen.

Bei vielen Projekten gibt es zu-
dem wachsende inhaltliche und
ressourcenbedingte Abhangigkei-
ten untereinander - die trenn-
scharfe Abgrenzbarkeit sinkt. Der
damit steigende Ressourcenbe-
darf far die Projektdurchfiihrung
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Regulator
und Aqgilitat

Um die Komplexitat im Projektportfolio sowie die entsprechenden Risiken beherrschen
zu kénnen, werden die Systeme immer ausgefeilter. Die Bankenaufsicht nimmt das
Projektmanagement erstmalig explizit in den Fokus. Es sollte daher an den spezifischen
Bedurfnissen der jeweiligen Bank ausgerichtet werden.

kann bankintern immer weniger
abgedeckt werden. Hinzu kommt,
dass sich der Erfolg von Projekten
insgesamt betrachtet in den ver-
gangenen Jahren nicht verbessert
hat.

So berichten Praktiker und tUber-
greifende Studien relativ Uberein-
stimmend, dass im Durchschnitt
nur etwa 50 bis 60 Prozent der Pro-
jekte wirklich als Erfolg gewertet
werden kdnnen, also der Geschafts-
zweck oder die urspringlichenin-
haltlichen Ziele erreicht wurden.
Die Ubrigen Projekte missen ganz
oder teilweise als Fehlschlag be-
trachtet werden.

Regulatorik als Komplexitats-
treiber

Die gesetzlichen Neuerungen und
aufsichtsrechtlichen Vorgaben
missen zum einen eingefihrt und
umgesetzt werden, sind also da-
her selbst Gegenstand von Projekt-
aktivitaten. Zum anderen wirkt die
Regulatorik aber auch als beschran-
kender Rahmen. Dies kann indi-
rekt erfolgen, etwa tGber Anforde-
rungen an Datenschutz und IT-

Sicherheit sowie Uber allgemeine

aufsichtsrechtliche Grundprinzi-

pien. Hierbei sind die Regelungen
des § 25a KWG (,,besondere orga-
nisatorische Pflichten”) sowie die

MaRisk zu nennen.

Auch wenn dort bislang keine
expliziten Bezlige auf Projektma-
nagementprozesse zu finden sind,
sind folgende Vorgaben naturlich
auch im Zusammenhang mit der
Projektarbeit in Banken zu sehen:
e ordnungsgemaBe Geschaftsor-

ganisation mit einem angemes-
senen und wirksamen Risikoma-
nagement,

® Einrichtung interner Kontrollver-
fahren,

e Aufbau- und ablauforganisa-
torische Regelungen mit klarer
Abgrenzung der Verantwor-
tungsbereiche (u.a. Kompetenz-
regelungen, Vier-Augen-Prin-
zip),

® angemessene personelle und
technisch-organisatorische Aus-
stattung,

e Ausgestaltung der IT-Systeme
und der dazugehorigen IT-Pro-
zesse grundsatzlich mit Bezug



zu gangigen Standards (AT 7.2

Tz. 2 MaRisk).

Mit den BAIT (siehe auch Artikel
auf Seite 64) gibt es erstmalig auf-
sichtsrechtliche Bestimmungen,
die die Projektarbeit direkt adres-
sieren, wenn auch im IT-Kontext.
Durch die Projektmanagement-
brille betrachtet, mag es diskus-
sionswurdig sein, ob Projektma-
nagement nun wirklich ein origi-
narer IT-Prozess ist. Man muss aber
auch feststellen, dass entspre-
chende IT-Rahmenwerke wie etwa
COBIT (,,Control Objectives for In-
formation and Related Techno-
logy”) davon ausgehen.

Auch im Kontext der Prifungs-
praxis von interner Revision, Wirt-
schaftsprufern und Aufsicht wird
man sich kaum auf eine Unter-
scheidungvon ,IT-Projekten” und
«Nicht-IT-Projekten” als Bedin-
gung fur eine differenzierte An-
wendung der regulatorischen Vor-
gaben einlassen. De facto ist so-
mit das ,IT” gedanklich zu strei-
chen und die projektspezifischen
Regelungen der BAIT als verbind-
lich fur alle Projekte im Portfolio
einer Bank anzusehen. Das heif3t:
e Die organisatorischen Grund-

lagen von IT-Projekten (inklusi-

ve QualitatssicherungsmafBnah-
men) und die Kriterien flr de-
ren Anwendung sind zu regeln

(Tz. 33).
® |T-Projekte mlssen angemessen

gesteuert werden, insbesonde-

re unter BerUcksichtigung der

Risiken im Hinblick auf die Dau-

er, den Ressourcenverbrauch
und die Qualitat von IT-Projek-
ten. Hierfur sind Vorgehensmo-
delle festzulegen, deren Einhal-
tung Uberwacht werden muss
(Tz. 34).

Das Portfolio der IT-Projekte ist
angemessen zu Uberwachen
und zu steuern. Dabei ist zu be-
rlcksichtigen, dass auch aus Ab-
hangigkeiten verschiedener Pro-
jekte voneinander Risiken resul-
tieren kébnnen (Tz. 35).
Wesentliche IT-Projekte und IT-
Projektrisiken sind der Geschafts-
leitung regelmaBig und anlass-
bezogen zu berichten. Wesent-
liche Projektrisiken mussen im
Risikomanagement berlcksich-
tigt werden (Tz. 36).

In diesen Vorgaben gibt es kaum
wesentliche inhaltliche Neuerun-
gen. Ein etabliertes Projektma-
nagementsystem sollte alle ge-
nannten Anforderungen immer
abdecken kénnen. Neuist jedoch,
dass die Aufsichtsbehdrden nun
das Projektmanagement in einer
Bank explizit in den Fokus nehmen
und die damit verbundene Sicht-
weise zwangslaufig aufsichts-
rechtlich gepragt ist und daher
nicht einem Ublichen Projektma-
nagementverstandnis entspre-
chen muss.

So wird auch im Projektma-
nagement der Begriff der , We-
sentlichkeit” eingefiihrt, der in-
haltlich zu fullen ist. Auch weitere,
eher allgemein gehaltene Vorga-
ben der Aufsicht (,angemessene
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Steuerung”) mussen im jeweiligen
Unternehmen konkretisiert und
umgesetzt werden.

Im Spannungsfeld von
Formalisierung und Agilitat
Auf die zunehmende Komplexitat
im Projektumfeld und die zum Teil
unbefriedigenden Ergebnisse re-
agieren viele Banken mit der Dia-
gnose, dass offenbar in der Pro-
jektdurchfilhrung Handlungsbe-
darf besteht, da insbesondere Bud-
gets Uberschritten und Termine
nicht eingehalten werden kénnen.

Auch wird in zunehmendem
ManB die Notwendigkeit gesehen,
das Projektgeschaft gesamthaft zu
steuern. Mitimmer ausgefeilteren
Ansatzen und zentralen Vorgaben
wird versucht, gegenzusteuern
und die Komplexitat in den Griff
zu bekommen. Dazu z&hlt insbe-
sondere die Entwicklung von Me-
thoden, Prozessen, Tools und Tem-
plates sowie eine weitgehende
Standardisierung der Projektma-
nagementprozesse.

Der gerade in der Bankenbran-
che und bei Wirtschaftsprifungs-
gesellschaften zu beobachtende
Trend zu Ubergreifenden Rahmen-
werken und zum Ausbau interner
Kontrollsysteme fuhrt folgerichtig
zu einer starken Betonung forma-
ler Aspekte in der Projektarbeit.

Diese Tendenz wird durch die
regulatorischen Vorgaben noch
verstarkt. Gerade in Banken domi-
niert aufgrund des Geschaftsmo-
dells traditionell der Risikofokus
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sowie eine eher hierarchisch ge-
pragte FUhrungskultur. Bei einer
eher risikoavers ausgerichteten
Unternehmenskultur wird man
sicherlich lickenlose Projektdoku-
mentationen, ein ausgefeiltes Re-
porting sowie die Abdeckung aller
Revisionsanforderungen finden.

Kreativitat und Entscheidungs-
freude werden in einem solchen
Umfeld jedoch oft unterdruckt.
Wird die Risikoaversitat Gbertrie-
ben, werden am Ende gar keine
Entscheidungen mehr getroffen,
um eventuelle Fehler méglichst zu
minimieren. Dies gilt auch fur die
Projektplanung und -durchfih-
rung.

Insbesondere im Vertrieb und
an der Kundenschnittstelle adap-
tieren auch Volksbanken und Raiff-
eisenbanken zunehmend Metho-
den neuer Marktteilnehmer. Die
Digitalisierung ist in aller Munde
und agile Vorgehensweisen haben
Hochkonjunktur. In diesem flexib-
len Umfeld wird die Umsetzungs-
geschwindigkeit im Sinne eines
»time to market” betont.

Es muss passen

Die Herausforderung besteht da-
rin, diese innovativen agilen Me-
thoden mit Standardprozessen
herkdmmlicher Art sinnvoll zu ver-
kntpfen. Wahrend in Innovation-
Labs Prototypen auBerhalb der
Regelorganisation schnell erstellt
werden kénnen, gestaltet sich die
Uberfihrung in den Normalbe-
trieb oftmals schwierig, da die Ub-
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lichen Regularien dort nicht aus-
geblendet werden kdénnen.

Das Spannungsfeld aus eher
formal und regulatorisch geprag-
tem Umfeld auf der einen und In-
novationsinitiativen sowie agilen
Keimzellen auf der anderen Seite
kann in vielen Banken beobach-
tet und in der Projektarbeit auch
erlebt werden. Letztlich mussen
fur das ,,Projekte-Biotop” Rahmen-
bedingungen gefunden werden,
die einen moglichst optimalen Aus-
gleich zwischen den verschiedenen
Anforderungen schaffen. Ein sol-
ches System sollte eine differen-
zierte Ausgestaltung der Projekt-
governance beinhalten, um den
jeweiligen Bedarf moglichst ge-
nau zu treffen.

Grundsatzlich muss zunachst
sichergestellt werden, dass das
Projektmanagementsystem ins-
gesamt zum Bedarf der jeweiligen
Bank (GroBe, Geschaftsmodell)
und zur GréBe und Komplexitat
des Veranderungsprozesses passt.
Das heif3t, dass eine strukturierte,
grundsatzlich einheitliche und ef-
fiziente Vorgehensweise in Pro-
jekten sichergestellt wird, ohne
jedoch in einen Ubertriebenen
Methodenfetischismus zu ver-
fallen.

Auf der Einzelprojektebene
werden Projektvorgehensweisen
und -instrumente den Bedurfnis-
sen der jeweiligen Aufgabe in Art
und Umfang angepasst und auch
im Projektverlauf fortgeschrieben.
So kann sichergestellt werden,

dass der Aufwand fur das Projekt-
management in einem angemes-
senen Verhaltnis zum jeweiligen
Steuerungsbedarf steht.

Dieser Ansatz steht somit nicht
im Widerspruch zum Effizienzge-
danken und der damit verbunde-
nen Standardisierung von Struk-
turen, Prozessen und Instrumen-
ten. Auf der Basis eines definier-
ten, standardisierten Baukastens
erfolgt ein differenzierter und be-
grundeter Zuschnitt auf die jewei-
ligen Projektbelange: so viel Stan-
dardisierung wie méglich, aber so
wenig wie nétig.

Die Grunderkenntnis besteht
darin, dass unterschiedliche Ar-
ten von Projekten auch einen
unterschiedlichen Steuerungs-
und Projektmanagementbedarf
aufweisen. Die Kriterien fur die
Typologisierung der Projekte sind
darauf abzustellen und kénnen
insbesondere die strategische
Bedeutung fur die Bank, das je-
weils ausgewahlte Projektphasen-
modell sowie die fachlichen Pro-
jektinhalte sein. Eine Kategorisie-
rung nach der ,Bedeutung” fur
die Bank ist ohne nahere Erlau-
terung allerdings nicht operatio-
nal umsetzbar. Gemeint sind hier-
mit Kriterien, die im Zusammen-
spiel das strategische Projektrisi-
ko und damit auch den Projekt-
management-Bedarf beeinflussen,
etwa
e die geschaftsstrategische Bedeu-

tung (Kunden- oder Vertriebs-
sicht),
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e die Geschaftskritikalitat bezogen
auf Prozesse,

e die regulatorische Bedeutung,

e die externe Wirkung (Offent-
lichkeit, Image der Bank, Repu-
tation),

e die Breite der Betroffenheit
(einzelne vs. mehrere/viele Or-
ganisationseinheiten, Gesamt-
bank),

e die Art und der Umfang der Ab-
hangigkeiten zu anderen Pro-
jekten und

e der Projektaufwand.

Zur Aggregation dieser Kriterien

haben sich klare Entscheidungsre-

geln bewahrt. Wichtig ist es, dass
nicht eine Abteilung alleine Gber

" e

die Bedeutung entscheiden kann,
sondern eine Kontrolle und Besta-
tigung durch eine weitere erfolgt,
damit mogliche Interessenskon-
flikte reduziert werden kénnen.
Weitere Ubergeordnete Entschei-
dungsinstanzen — Projekteaus-
schuss oder Vorstand — kénnen
diese Einstufung dann im weiteren
Prozessverlauf bestatigen.

Je mehr definierte Kriterien als
hoch eingestuft werden, desto
groBer ist auch das daraus folgen-
de Steuerungserfordernis. Die
Ausgestaltung der angemessenen
Projektmanagementintensitat
folgt dann diesen Kategorien.
Neben diesem ,Bedeutungssco-

ring” kann eine weitere Differen-
zierung nach dem verwendeten
Phasenmodell sowie den fachli-
chen Inhalten erfolgen.

So werden in einem Projekt, das
agilen Prinzipien folgt, andere
Prozesse und Instrumente ange-
wendet als in einem klassischen,
streng sequenziell gestalteten
Phasenmodell. Auch die fachlichen
Inhalte kénnen Einfluss auf die
Projektmanagementintensitat
und -ausgestaltung haben.

So werden etwa regulatorische
Projekte straffer und stringenter
gemanagt werden mussen als sol-
che mit expliziten Innovationsthe-
men, wo eher der Forschungs- und
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Entwicklungsgedanke herrscht
und man einen gréBeren indivi-
duellen Gestaltungsspielraum be-
notigt.

Die differenzierte Ausgestal-
tung des Projektmanagements
umfasst alle Elemente eines sol-
chen Systems. Neben dem klassi-
schen Projektmanagementdreieck
(Inhalt/Umfang, Termin, Kosten)
sind weitere Teildisziplinen zu be-
rlcksichtigen, wie etwa Risikoma-
nagement, Kommunikations- und
Stakeholdermanagement, Be-
schaffung, etc.

Hier ist es zweckmaBig, sich an
bestehenden Best-Practice-Ansat-
zen zu orientieren, wie es auch die
Bankenaufsicht fordert. Es ist je-
doch immer darauf zu achten, dass
eine individuelle Anpassung an die
spezifischen Bedarfe der einzel-
nen Bank erfolgt. Da eine umfas-
sende Ausdifferenzierung wenig
effizient und auch nicht erforder-
lich ist, wird man im Ergebnis zu
gewissen Basisauspragungen kom-
men, die fur alle Projekte grund-
satzlich angewendet werden mas-
sen. Dies kann etwa ein einheitli-
cher Projektauftrag sein oder ein
Standardreporting. In Abhangig-
keit von der Kategorisierung der
Projekte kénnen dann auf dieser
Basis spezifische Ergdanzungen de-
finiert werden.

Nutzen auch im Projektumfeld
Die EinfGhrung eines individu-
ellen, bankweiten Projektmanage-
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mentsystems bedeutet Aufwand.
Gleichzeitig bietet sich jedoch die
Chance, grundlegende Elemente
des Veranderungsmanagements
in der Bank auf den Prufstand zu
stellen und zu optimieren. Denn
Losungen far im Projektmanage-
ment bestehende Probleme sind
nicht nur im Projektmanagement
selber, sondern auch im Umfeld zu
finden.

Hierzu zéhlen unter anderem
eine unklare oder nicht ausrei-
chende Positionierung der Projek-
te im jeweiligen Unternehmens-
umfeld sowie unzureichende Kom-
petenzen der Projektleiter. Beides
sind Aspekte, denen durch zen-
trale Vorgaben und Standards nur
schwer beizukommen ist.

Da Projekte nur eingeschrank-
te Einflussmoglichkeiten auf die
Rahmenbedingungen haben, sind
MaBnahmen erforderlich, die
nicht nur auf die Projektwelt allei-
ne, sondern vielmehr auch auf das

Umfeld in der Bank ausgerichtet
sind. Ein differenziertes Projekt-
managementsystem kann zur Mo-
tivation der Beteiligten beitragen,
da esden erforderlichen Freiraum
lasst und die Steuerungs-, Repor-
ting-, Dokumentations-, Control-
ling- und Compliance-Anforde-
rungen auf das erforderliche Mi-
nimum beschrankt.

Der Projektleiter kann in einem
so gestalteten Umfeld als ,,Unter-
nehmer” fur sein Projekt agieren.
Gleichzeitig kdnnen aber auch die
regulatorischen Anforderungen
abgedeckt werden, hier insbeson-
dere die Erwartungen an ,,Ange-
messenheit” und , Risikoorientie-
rung”. Bei einer konsequenten
Umsetzung werden sich auch bes-
sere Projektergebnisse im ,, magi-
schen Projektdreieck” einstellen.
Und dies ist letztlich der eigentli-
che MaB3stab fur ein erfolgreiches
Projektmanagement-System in
der Bank. 1]
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