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Summary

Der Einsatz von Projektmanagement-Offices

(PMOs) als Unterstutzungs- und Governance- 1. Team-Setup: Erfahrung @ 4. Rollenverstiandnis:

Instanz in Transformationssituationen hat statt ,,Jugend forscht” mitgestalten statt verwalten

sich bewahrt. Gerade in Krisensituatio-

nen lassen sich bei richtiger Konfiguration

mithilfe eines PMO Malinahmenprogramme

schnell und wirksam umsetzen. Auf was ist 2. Methodeneinsatz: o

dabei in der Krise im Vergleich zum Nor- Pragmatismus statt 3. Kom!‘nunlkatlon:

malbetrieb zu achten? Im Folgenden geben Perfektion proaktiv statt Flurfunk

wir einen Uberblick tiber fiinf aus unserer

langjahrigen Erfahrung abgeleitete Erfolgs-

faktoren fur ein wirksames PMO in Krisensi-

tuationen: 3. Governance: Durchgriffs-
rechte statt ,,zahnloser Tiger”
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Team-Setup: Erfahrung
statt ,Jugend forscht”

Die Implementierung eines PMO beginnt
immer mit der Zusammenstellung eines
Teams fur die wirksame Umsetzungssteue-
rung. Hierbei ist zu bertcksichtigen, dass in
Sondersituationen ein hoher zeitlicher und
finanzieller Veranderungsdruck besteht.

Es gibt keine Zeit fur Experimente. Es ist
entscheidend, die Lage und notwendige
Malinahmen schnell richtig einschatzen zu
konnen. Daher empfiehlt es sich, das PMO
mit Personal zu besetzen, das auf Erfahrun-
gen aus vergleichbaren Sitationen aufbauen
kann, um schnell und zielgerichtet agieren
zu kdénnen. Daruber hinaus ist es wich-

tig, dass das PMO-Team Uber eine breite
Akzeptanz und Durchsetzungsfahigkeit bei
den Stakeholdern verfiigt, aus absoluten
Teamplayern besteht und in der Lage ist, als
Sparringspartner der operativen Teams zu
agieren. Senioritat ist in einer Krisensitua-
tion von entscheidender Bedeutung.

Das PMO sollte mit ausreichend Ressour-
cen besetzt werden. Wirksames Umset-
zungsmanagement in Krisensituationen
kann nicht nebenbei erfolgen, sondern
erfordert volle Konzentration. Eine Faust-
formel fUr die richtige GroRRe des PMO
gibt es nicht. Aus unserer langjahrigen
Erfahrung dimensionieren wir ein PMO bei
Unternehmen bis EUR 500 Mio. Umsatz in
der Regel mit ein bis drei Vollzeitkraften.
Dabei variiert der Ressourcenbedarfi.d.R.
in Abhangigkeit von der Komplexitat der
Krisensituation. Bei der Zusammenstellung
des PMO-Teams sollten daher im ersten
Schritt die Umsetzungsmanagementfahig-
keiten und -kapazitaten im Unternehmen
sowie der Supportbedarf durch externe
Berater gepruft werden.

Wenn es darauf ankommt - wirksames PMO in der Krise

Idealerweise sollte das PMO-Team kom-
plementare Fahigkeiten mitbringen und
sich fachlich erganzen. In der Praxis haben
sich gemischte Teams aus internen und
externen Fachleuten bewahrt. Die inter-
nen Mitarbeiter:innen bringen hilfreiches
Unternehmenswissen und Nahe zu Stake-
holdern mit, die externen Berater:innen
Krisen- und PMO-Erfahrung, Neutralitat
und Best-Practice-Methoden. Dartber hin-
aus kann durch die externe Expertenunter-
stltzung verhindert werden, dass Talente
durch die Umsetzungsverantwortung fur
unbequeme Themen verbrannt werden.

Ist die Liquiditatssituation sehr eng oder
fehlen geeignete Managementkapazitaten,
sollte der Einsatz eines CRO (Chief Restruc
turing Officer) gepruft werden. CROs sind
Experten im Management von Sondersitu-
ationen. Sie sind in der Lage, das Gesamt-
vorgehen in der Krise zu orchestrieren,
und wissen, wann und wie die relevanten
Stakeholder eingebunden werden missen.

,Die erfolgreiche Umsetzung eines Turnarounds wird
von Fuhrungskraften haufig unterschatzt. In einer Krise
sollte ein PMO durch erfahrene Berater unterstutzt
werden, die in der Lage sind, notwendige Malsnahmen
schnell richtig einzuschatzen und eine Umsetzung
voranzutreiben. Gerade in den ersten Monaten einer
Umsetzung ist der Mehrwert von externen Experten

hoch.

Dr. Jonas Steeger, Head of CS & Data Science, Nordantech Solutions GmbH
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In Krisensituationen ist es wichtig, zlgig

in die Umsetzungsphase zu kommen und
kurzfristig liquiditats- und ertragswirksame
Malinahmen zu implementieren. Es fehlt die
Zeit, auf ausfuhrlich ausgearbeitete Detail-
konzepte oder prazise entwickelte Projekt-
plane zu warten. Pragmatismus, Priorisie-
rung und Quick Wins sind gefragt. Es gilt der
Grundsatz ,Speed over perfection”. Weniger
ist mehr.

Dieser Grundsatz gilt in Krisensituationen
auch bei der Auswahl unterstutzender
PM-Tools. Digitale Arbeits- und Kommuni-
kationstools sind heutzutage eine Ubliche
Basis fur ein effizientes und effektives Pro-
jektmanagement. Im Markt gibt es diverse
Methoden und Werkzeuge. Softwaretools
wie z.B. Falcon, ChangeMaker, Cat4 etc.
bieten eine Vielzahl an Funktionalitaten wie
Dashboards, Projektportfoliotbersichten,
Effekttracking etc. verbunden mit einem
hohen Automatisierungsgrad und einer
Multi-Beteiligungsorientierung.

Die initiale Einrichtung eines solchen
Software-Tools und die Mobilisierung aller
Stakeholder kdnnen jedoch schnell zum
Stolperstein werden. In Krisen- und Son-
dersituationen zahlen bei der Tool- und
Methodenauswahl Zweckmaligkeit und
ein geringer Implementierungsaufwand.
Ebenso wichtig ist die Akzeptanz des Werk-
zeugs durch die Stakeholder. Bei kleinen
Restrukturierungsprogrammen mit weni-
ger als zehn Malnahmen und in wirklich
zeitkritischen Situationen sind in der Regel
noch einfache, schnell implementierbare
Excel- und Sharepoint-Lésungen fur die
Steuerung zweckmaRig. Spatestens wenn
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Methodeneinsatz:
Pragmatis

Mnus statt

Perfektior

die Mallnahmenubersicht nicht mehr auf
eine DIN-A4-Seite passt, empfiehlt sich der
Einsatz einer PM-Software.

Idealerweise erfolgen Toolauswah! und
-implementierung bereits parallel zur Mal3-
nahmenerarbeitung und unter Einbindung
der Stakeholder. Folgende Funktionalitdten
sollten mithilfe eines Tools in jedem Fall
abgebildet werden:

* Projektiiberblick: Abbildung aller Pro-
jekte und Malsnahmen mit Hartegrad und
Ampelstatus von zeitlichem Umsetzungs-
risiko und Effektabweichungsrisiko

* Terminmonitoring: Planung und
Tracking von Meilensteinterminen

* Effektmonitoring: Tracking und Plan-/
Ist-Vergleich der Effekte

Diese entsprechen gleichzeitig den Min-
destanforderungen fur das obligatorische
Projektstatusreporting.

Unabhdngig vom konkreten Tool sollte das
Malinahmenprogramm von Anfang an klar
strukturiert sein. Hilfreich ist es, einfache
Projektsteckbriefe mit einer Beschreibung
der Ziele, MaRnahmenansatze, Meilen-
steintermine, Benefits der Projekte und des
Projektkernteams als Ankerpunkt zu erstel-
len. DarUber hinaus ist es wesentlich, das
gleiche Steuerungstool fur alle Malnahmen
und Teams zu nutzen.

Das gewahlte PMO-Setup sollte nichtin
Stein gemeif3elt sein, sondern im Projekt-
verlauf weiterentwickelt werden. Effekti-

vitat und Performance des PMO sollten
regelmaRig Uberpruft werden. Hierfur
lassen sich KPIs wie z.B. die Termintreue
der Meilensteine und die Entwicklung der
Abschlussrate der Malnahmen nutzen.
Aullerden sollten die Teams regelmaRig
nach ihrem Stimmungsbarometer und ihrer
Zielerreichungszuversicht befragt und im
Anschluss ggf. pragmatische Verbesse-
rungsmalinahmen definiert werden.

,Pragmatismus ist ein
wichtiger Schlussel fur den
Erfolg und die Akzeptanz
eines PMO in der Krise.”

Dr. Philipp Kinzler, Partner
Turnaround & Restructuring, Deloitte
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(Governance:
Durchgriffsrechte statt
,Zahnloser Tiger”

,In der Praxis ist zu beobachten, dass PMOs eingerichtet werden,
ohne dass deren Entscheidungskompetenzen definiert sind. Damit
wird das PMO automatisch auf eine berichtende Rolle reduziert und
zum zahnlosen Tiger. Wenn Geschwindigkeit entscheidend ist, muss
sichergestellt sein, dass das PMO auf die MalSnahmenumsetzung
einwirken kann. Dazu braucht es Durchgriffsrechte.”

Mathias Volk, Director Turnaround & Restructuring, Deloitte

Je kritischer die Unternehmenssituation

ist, desto mehr Durchgriffsrechte und
Entscheidungsbefugnisse sollte das PMO
bekommen. Im Extremfall kann das PMO
ein finales Durchgriffsrecht erhalten und die
MafBnahmenverantwortlichen tberstimmen
oder eskalieren. In jedem Fall sollte das PMO
in der Lage sein, die Umsetzung anzutreiben
und den Takt vorzugeben. Kurzfristige, die
Umsetzung der definierten Malinahmen
betreffende Fragestellungen sollten durch
das PMO eigenstandig bearbeitet werden
kdnnen. Das betrifft beispielsweise die
Losung von Zielkonflikten, die Allokation von
Ressourcen in den Projektteams, die Priori-
sierung von Arbeitspaketen oder die Bewer-
tung des erreichten Hartegrades von Mal3-
nahmen. Fragestellungen zu Investitionen,
Anderungen des Scope eines Projektes oder
zu PersonalmalRnahmen sollten hingegen
auch in Krisensituationen durch das PMO
nicht eigenstandig getroffen werden.
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Zu diesem Zweck gilt es, eine Governance-
Struktur mit den Instanzen Workstreams,
PMO und Steering Committee aufzusetzen
(s. Abb. 1). Die Struktur sollte folgende
Elemente umfassen:

* Verantwortlichkeiten und Befugnisse
der Instanzen

* Programmmanagement
* Hartegradsystem
* Reporting

e Eskalationsprozess
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Abb. 1 - Governance-Organisation in der Krise
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stellen und Abhangigkeiten

- Eskalation bei Ergebnisabweichungen

Das Programmmanagement legt den Zyklus
und Inhalt von Reviews, Ergebnistrackings
und Statusaktualisierungen - die Regel-
aufgaben des PMO - fest. Das Hartegrad-
system definiert, welche Voraussetzungen
je Hartegradphase gegeben sein mussen,
wann ein Effekt als realisiert gilt und wer dies
pruft. Das Element Reporting beschreibt die
Formate und Adressaten von Statusrepor-
tings. Und der Eskalationsprozess muss klar
regeln, was passiert, wenn eine Mal3nahme
nicht so wirkt wie geplant und an wen und
wie diese Information weitergegeben bzw.
eskaliert wird.

Workstreams J_

Fur eine durchsetzungsfahige Projek-
torganisation ist ein weiterer Aspekt zu
beachten: Ein PMO-Mitglied mit noch
teilweiser Zuordnung in den Fachbereich
kann nicht frei entscheiden, da er ggf. noch
an Vorgesetzte oder Interessen aus dem
Tagesgeschaft gebunden ist. Um zu verhin-
dern, dass die Umsetzungsgeschwindigkeit
und Durchsetzungsfahigkeit aufgrund von
Konflikten zwischen Linienfunktion und
PMO-Funktion eingeschrankt werden,
sollte die PMO-Funktion in einer Krisen-
situation klar von der Linienfunktion abge-
grenzt sein.

Workstreams sind fur Initiativen
und MaBnahmenplanung sowie
-umsetzung inklusive deren Effekte
verantwortlich
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In der Deloitte-PMO-Studie aus 2021 gab
die Mehrheit der befragten Unternehmen
an, dass sie in einer Krisensituation eine
proaktive, inhaltliche Rolle des PMO als
zielfUhrend erachten. In der Praxis wird

das PMO aber sehr haufig auf das reine
Verwalten und Tracken des Malinahmenpro-
gramms beschrankt. Das PMO wird dann
von den Stakeholdern als ,Kontrolleur aus
dem Elfenbeinturm” ohne Mehrwert fur den
Projektfortschritt wahrgenommen.

In Krisensituationen ist jedoch die Rolle als
Sparringspartner auf Augenhohe gefragt,
bei dem die Faden aller Teilmodule zusam-
menlaufen und der die operativen Teams
inhaltlich herausfordert. Anstatt den Trans-
formationsprozess nur zu verwalten, ist ein
umfassendes inhaltliches und prozessuales
Management erforderlich. Externe Experten
konnen in diesem Zusammenhang zusatz-

Rollenverstandnis:
mitgestalten statt verwalten

liche fachliche Impulse und Best Practices
vermitteln. Die inhaltliche Unterstitzung ist
deshalb von besonderer Bedeutung, weil
eine unzureichende Umsetzungsgeschwin-
digkeit in der Krise den Fortbestand des
Unternehmens gefahrden kann.

Controlling- und Reporting-Aufgaben
gehoren dennoch, auch in der Krise, zu den
Grundaufgaben des PMO, um jederzeit
volle Tranzparenz Uber den Fortschritt

und potenzielle Plan-/Ist-Abweichungen
der definierten Kennzahlen und Risiken zu
haben. So kénnen fundierte Management-
entscheidungen getroffen und notwendige
Eskalationen angestofl3en werden.

Erfahrungsgemal ist es vorteilhaft, das
PMO bereits bei der Initilerung eines mog-
lichen Transformationsprojektes in dessen
Gestaltung einzubinden. Das PMO sollte bei

der Entwicklung der MaBnahmen, Erar-
beitung der Arbeitsplane und Zielsetzung
aktiv mitwirken. Diese Form der Beteiligung
steigert sowohl die personliche als auch die
inhaltliche Verbindung des PMO mit dem
Transformationsprogramm.

Damit die inhaltliche Ausrichtung des PMO
effektiv funktioniert, sollte die inhaltliche
Rolle als Erwartung gegenuber dem PMO
und den operativen Projektteams formuliert
werden. AuRRerdem sollten die Wirksamkeit
und Performance des PMO wie im Abschnitt
Methodeneinsatz beschrieben regelmafig
Uberprufet und bewertet werden.




Obwohl allgemein als ein zentraler Erfolgs-
faktor von Transformationsprojekten aner-
kannt, wird der Impact von Kommunikation
besonders in Sonder- und Krisensituationen
haufig unterschatzt. Gerade hier gilt es,
frihzeitig, klar und kontinuierlich zu kommu-
nizieren. Lieber zu viel als zu wenig.

In der Realitat werden die Betroffenen tber
Krisen- oder Sondersituationen oft lange im
Unklaren gelassen, vage Botschaften gesen-
det und Fakten scheibchenweise prasen-
tiert oder gar verschleiert. Dies geschieht
haufig, um vermeintlich Unruhe unter den
Mitarbeiter:innen zu vermeiden und sich
eine Hintertdr flr bessere Optionen offen
zu halten. Dies kann zu Verunsicherung

der Belegschaft und schadlichem Flurfunk
fuhren, der schnelle Veranderungen massiv
behindern kann.

In Sonder- und Krisensituationen sollte
daher mit der Kommunikation an die Beleg-
schaft nicht gewartet werden, bis erhartete
und detaillierte Konzepte vorliegen, sondern
bereits wahrend der Konzepterarbeitung
mit der Kommunikation gestartet werden,
sobald klar ist, dass Veranderungen unab-
dingbar und wesentliche Krisenursachen
bekannt sind. Der Fokus liegt in dieser
Phase auf der Erklarung des ,Warum"von
Mal3nahmen und dem Erreichen eines mog-
lichst breiten und einheitlichen Verstandnis-
ses des Handlungsbedarfes.

Die dringlichen Themen sollten von Anfang
an proaktiv und ehrlich kommuniziert sowie
Wahrheiten beim Namen genannt werden,
auch wenn sie unbequem und unerfreulich
sind. Die Mitarbeiter.innen wollen gerade

in schwierigem Fahrwasser wissen, was

auf sie zukommt. Wenn Kostenstrukturen
nicht mehr wettbewerbsfahig und daher
Kostensenkungs- und Personalmalinahmen
unabdingbar sind, sollte das auch so erklart

Wenn es darauf ankommt - wirksames PMO in der Krise

Kommunikation:
oroaktiv statt Flurfunk

werden. Ebenso, wenn aufgrund von Qua-
litdtsprobleme bei Prozessen oder Produk-
ten Auftrage ausbleiben und dadurch die
Zukunft gefahrdet ist.

Dabei ist es wichtig, klar und mit méglichst
einfachen Worten zu kommunizieren, um
Missverstandnissen und Fehlinterpretati-
onen vorzubeugen. Klar bedeutet z.B. den
notwendigen Ergebnishebel zu beziffern,
die Anzahl wegfallender Stellen so genau
es geht zu quantizieren oder Meilensteine
im weiteren Vorgehen zu benennen. Lange
Powerpoint-Prasentationen mit zu vielen
Details sind genauso wenig zielfUhrend wie
seitenlange Mitarbeiterbriefe. Eine exzel-
lente Kommunikation bringt das ,,,Warum®,
JWas", ,Wie", ,Wann"und ,Wohin" eines
MaRnahmenprogramms fur alle Mitarbeiter
verstandlich auf den Punkt.

immer auf realistische, machbare Aussagen
zu achten. Denn gebrochene Zusagen und
nicht erreichte Zwischenziele untergraben
die Glaubwurdigkeit und sorgen fur Frust
und Demotivation. Gleiches kann passie-
ren, wenn die FUhrungsmannschaft nicht
einheitlich kommuniziert. Krisenkommuni-
kation und Kernbotschaften sollten daher
immer im FUhrungsteam vorabgestimmt
sein. Niemand im Fuhrungsteam darfin
Krisensituationen aus der Reihe tanzen oder
unvorbereitet kommunizieren.

,Entscheidend fur die Motivation der Mitarbeiter in
angespannten Situationen ist eine glaubwurdige und

proaktive Kommunikation.”

Dr. Florian Mes, CPO, EOS GmbH

Gebraucht wird eine gute und glaubhafte
Change- bzw. Restrukturierungstory. In
derem Fokus sollte der Blick nach vorne
sein - auf den angestrebten Zielzustand
nach der Krise. Dabei die Vergangenheit

zu wirdigen, ist wichtig, um die Betroffe-
nen da abzuholen, wo sie stehen. Ebenso
wichtig ist, sich nichtin der Vergangenheit
oder Zustandsbeschreibungen zu verlieren.
Ziel sollte sein, den Handlungsdruck zu
verdeutlichen und Optimismus hinsichtlich
der Bewaltigung der Situation zu vermitteln.
Wesentlich ist auch, beim Blick nach vorne,
bei der Beschreibung des ,Was" und ,Wohin"
bzw. des ,Was nicht” und Wohin nicht”,
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Es gilt, einen strukturierten Kommunikati-
onsprozess zu implementieren, der regel-
malig und fortlaufend Uber den Fortschritt
und die Zielerreichung sowie aktuelle
Herausforderungen informiert. Die Kom-
munikation sollte auf keinen Fall nur spora-
disch oder opportunistisch stattfinden. Es
empfiehlt sich, einen Kommunikationsplan
mit Formaten, Frequenzen und Inhalten zu
erarbeiten. Folgende Formate haben sich in
der Praxis bewahrt:

* Townhall-Meetings alle zwei bis drei
Monate

* Monatliche Q&A-Sprechstunden fur die
Mitarbeiter:innen

e Kummerkasten

* Ein monatlicher Regeltermin mit der
Belegschaftsvertretung und Finanzierern

Vor dem Hintergrund der Bedeutung des
Themas Kommunikation kann es sich in
Abhéngigkeit von Komplexitat und Offent-
lichkeitswirkung der Krisensituation emp-
fehlen, fur die Erarbeitung der Kommunika-
tionsstrategie, die Formulierung von Texten
oder auch nur fur Sparringzwecke externe,
auf Krisensituationen spezialisierte Kommu-
nikationsexperten einzubinden. Die Kom-
munikation selbst ist aber Pflichtaufgabe
des CEO und des Top-Managements und
sollte nicht an Dritte delegiert werden.

Zum Abschluss: Machen Sie Erfolge sicht-
bar. Fortschritte und erreichte Ergebnisse
sollten kommuniziert und die daftr Verant-
wortlichen gewlrdigt werden, z.B. Uber die
Verdffentlichung des Erfolgs des Monats
und digitale Projektubersichten und -status-
berichte. Das schafft Vertrauen und Erfolg
starkt die Motivation.




Fazit

Das richtige PMO-Setup ist ein zentraler
Erfolgsfaktor fur eine wirksame Umsetzung
von Restrukturierungs- und Transformati-
onsprojekten. Dabei ist zu beachten, dass
die PMO-Anforderungen in Krisen- und
Sondersituationen deutlich vom Nomalbe-
trieb abweichen. Eine schnelle und effektive
Umsetzung von Malsnahmen sowie die zeit-
nahe Liquiditatsschopfung oder Ergebnis-

verbesserung stehen dabei im Vordergrund.

Haufig gibt es nur einen Turnaround-
Versuch. Die Einbindung von externen
Experten kann wertvolle Impulse geben
und den Turnaround-Prozess in erfah-

Wenn es darauf ankommt - wirksames PMO in der Krise

rene Hande legen. Um den Effekt eines
,zahnlosen Tigers” zu vermeiden, bendtigt
das PMO in Sondersituationen sinnvolle
Durchgriffs- und Entscheidungsbefugnisse
- flankiert durch eine robuste Gover-
nance-Struktur, ggf. mit Unterstitzung
eines CRO. Eine proaktive Kommunika-
tion und Stakeholdermanagement sind

in Krisensituationen deutlich wichtiger als
das eingesetzte PM-Tool (s. Abb. 2). Beim
Methodeneinsatz sind Augenmald und
ZweckmaRgkeit gefragt, um schnellin die
Umsetzung zu kommen und die Ressourcen
fur die Toolverwaltung zu minimieren.

Abb. 2 - PMO-Setup Normalbetrieb vs. Krise
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