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Die Rolle des Auftraggebers im Projektmanagement — Teil 1
Aufgaben und Verantwortung in internen Projekten

von Reinhard P. Oechtering

In der Projektpraxis wie auch haufig in der PM-
Fachliteratur wird die Rolle des Projektleiters im Rahmen
des Projektgeschehens stark in den Vordergrund geruckt.
Dabei ist der Projektauftraggeber als Sponsor derjenige,
der die wichtigsten Entscheidungen innerhalb eines Pro-
jekts treffen sollte. Trotzdem tritt dieser in Projekten oft
kaum oder gar nicht in Erscheinung. Der erste Teil dieses
Artikels leitet die Auftraggeberverantwortung systematisch
her und beschreibt sie im Zusammenspiel mit dem Projekt-
leiter flr interne Projekte, d.h. Auftraggeber und Projektleiter gehdren derselben Organisation an. Ziel des
Artikels ist es, transparent und deutlich zu machen, dass die Rolle des Auftraggebers — abhangig von der
Projektart und dem Projektumfeld — eine mindestens ebenso wichtige Bedeutung flir den Projekterfolg hat,
wie die des Projektleiters.
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Der zweite Teil des Artikels beschéftigt sich systematisch mit der Auftraggeberrolle und deren Besonder-
heiten bei extern beauftragten Projekten. Dieses Thema fiihrt z.B. beim Studium der PM-Fachliteratur im-
mer wieder zur Verwirrung, da diese oft ohne expliziten Hinweis von einem bestimmten (meist internen)
Beauftragungsverhéltnis ausgeht.

Aufgaben und Verantwortlichkeiten des Auftraggebers

Auftraggeber im Alltag: Wie Verbindlichkeit entsteht

Wahrscheinlich vergeben die meisten Menschen lieber Auftrage als selbst welche anzunehmen. Oder sie
erteilen sich selbst Auftrage, die sie — falls bei der Ausfuihrung Schwierigkeiten auftreten sollten — einfach
verschieben oder im Lichte veré&nderter Interessen ganz aufgeben kdénnen, wie z.B. eine Anschaffung fur
den Haushalt. Dies fallt uns deshalb leicht, weil wir Auftraggeber, Ausfiihrender und Nutzniel3er des Auf-
tragsergebnisses in einem sind. Verteilen sich diese Rollen jedoch auf mehrere Personen, erhéht sich da-
mit auch die Verbindlichkeit: Bittet einen z.B. die Ehefrau (Auftraggeber) um eine Besorgung fiir ein A-
bendessen mit den neuen Nachbarn (Nutzniel3er), ist es nicht mehr ganz so einfach, den Auftrag bei
Schwierigkeiten zu verschieben oder aufzugeben, weil davon Folgeaktivitaten bzw. Parallelaktivitdten ab-
hangig sind (z.B. terminiertes Abendessen bzw. Herstellen der Beilagen).

Durch die Rollentrennung entsteht also ein Netz von untereinander abhangigen Erwartungen. Diese filhren
zu einer hoheren Verbindlichkeit von Aktivitaten, die zur Zielerreichung notwendig sind.

Auftraggeber flr das private Eigenheim: hoher Einsatz, hohe Verbindlichkeit

Im Privatleben ist der Bau eines Hauses oft das grofdte Projekt, das man realisiert — man selbst steht dabei
auf der Auftraggeber- und NutznieRerseite. An diesem Beispiel lassen sich die zwei Hauptaufgaben des
Auftraggebers ableiten: Er muss das Geld bereitstellen und dafiir sorgen, dass eine genaue Beschreibung
vorliegt, wie das Haus aussehen soll. Da den meisten Menschen die notwendigen Erfahrungen und Fahig-
keiten fur ein solches Projekt fehlen, werden sie zunéchst einen Architekten auswéahlen, mit dem sie die
Beschreibung und Zeichnungen erstellen, und anschlieRend einen Projekt- bzw. Bauleiter, der den Bau
des Hauses koordiniert und steuert.

Doch das ist nicht alles: Wiirden Sie sich als Auftraggeber bis zur schliisselfertigen Ubergabe zuriickleh-
nen, sobald der Auftrag entlang des magischen Projektdreiecks (Leistungsumfang, Kosten und Termin)
definiert und in einen unterschriebenen Vertrag gegossen ist? Sicher nicht! Vermutlich wiirden Sie regel-
mafig mit dem Projektleiter des Auftragnehmers den Status anhand des Leistungsfortschritts, des veraus-
gabten Budgets und vereinbarten Termins besprechen wollen (und ihn dabei méglicherweise ganz schén
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nerven). Aul3erdem wuirden Sie die Baustelle in Augenschein nehmen, um sich selbst ein Bild vom Fort-
schritt zu machen.

Andererseits braucht auch der Projektleiter Sie, z.B. wenn er auf unvorgesehene Schwierigkeiten stof3t
(Wasser in der Baugrube o. &.) oder auch nur, damit Sie bestatigen, dass alles nach Ihren Vorstellungen
lauft — denn in der Regel gibt es Spielraum, eine Leistungsbeschreibung umzusetzen. Ist der Bau fertig
gestellt, mochte der Projektleiter dann von Ihnen mdéglichst schnell die Abnahme, um sich zu entlasten und
die mit der Abnahme verbundene Teilzahlung zu erhalten.

Das Beispiel verdeutlicht, dass der Auftraggeber eines privaten Projekts in der Regel engagiert ist und vor
allem Steuerungsfunktionen wahrnimmt (zumindest wenn es um einen hohen Einsatz geht). Das Tagesge-
schéft der Koordination und des Controllings wird hingegen an einen Projektleiter delegiert.

Auftraggeber in der Unternehmenswelt: Rolle oft unzureichend ausgefllt

Die Aufgaben und Verar_]tw_ortllchke'_ Nr. | Faktoren, die den Projekterfolg beeintrachtigen in % der Antworten
ten_ d?s AUftraQQEber& d_|e Im leggn (Project Impaired Factors)

Beispiel natirlich erscheinen, sind in 1 | Unvollstindige Anford 13109

der Unternehmenswelt nicht ganz so nvoistandige Anforderungen -7
selbstverstandlich. Man hort immer | 2 | Mangelnde Benutzerbeteiligung 12,4%
wieder Klagen, dass der Ayftragg_eber 3 | Ressourcenprobleme 10,6%

oder das Management die Projekte — -

nicht ausreichend unterstiitzen, keine | 4 | Unrealistische Erwartungen 9,9%
Entscheidungen treffen oder gele- | 5 | Mangelnde Managementunterstiitzung 9,3%
gentlich agch gar nicht in Erscheinung [~ [ \vechseinde Anforderungen 8.7%
treten. Diesen Sachverhalt belegen .

auch Analysen von fehlgeschlagenen | 7 | Weitere Faktoren 36,0%
Projekten. Der inzwischen populare Tabelle 1: Chaos-Report der Standish-Group vom Februar 2007.
Chaos-Report der Standish-Group flr Quelle: http://www.standishgroup.com/sample_research/chaos 1994 2.php

problematische IT-Projekte zeigt die
in Tabelle 1 dargestellte statistische Verteilung von Faktoren, die den Projekterfolg (Einhaltung des geplan-
ten Budgets, Leistungsumfangs und Termins innerhalb definierter Toleranzen) beintrachtigen.

Ressourcenprobleme und mangelnde Managementunterstitzung (Nr. 3 und 5 in Tabelle 1) fallen z.B. di-
rekt in den Verantwortungsbereich des Auftraggebers und sind ein Hinweis darauf, dass die Auftraggeber-
rolle oft nur mangelhaft oder gar nicht ausgeiibt wird. Doch auch wenn sie ausgetibt wird, bedeutet das
nicht, dass der Auftraggeber mit seiner Rolle umzugehen weil3: Darauf deuten Probleme durch unvollstan-
dige bzw. wechselnde Anforderungen sowie durch unrealistische Erwartungen hin (Nr. 1, 4 und 6 in Tabel-
le 1), die durch den Auftraggeber induziert sein kénnen oder an denen er zumindest beteiligt ist. Die hier
dargestellten Auftraggeberprobleme entsprechen weitgehend den Erfahrungen des Autors.

Rollentrennung hilft blinde Flecken zu vermeiden

Wahrend es aus Effizienzgriinden fiir kleinere Aufgaben mit Projektcharakter verninftig sein kann, dass
eine einzige Person sowohl die Rolle des Auftraggebers als auch die des Projektleiters wahrnimmt (z.B.
wenn der Marketingleiter selbst die Erstellung einer Marktstudie als Projekt leitet), ist dies bei grof3eren
Projekten nicht sinnvoll. Wirde hier eine Person sowohl die Projektauftraggeber- als auch die Projektleiter-
Rolle bekleiden, kénnten sie sich als Projektauftraggeber eine vom Projektleiter gemeldete Budgetiberzie-
hung genehmigen oder sogar das Projekt wegen befirchteter weiterer Unannehmlichkeiten friihzeitig be-
enden. Das wirde verhindern, dass Klarheit Gber die Ursachen der Budgetiberziehungen geschaffen wird.
Die Mdglichkeit, das Problem an der Wurzel zu I6sen, ware somit vertan.

Die personelle Trennung beider Rollen bietet also eine zweite Sicht auf das Projektgeschehen und erlaubt
die Aufdeckung blinder Flecken auf der Seite des handelnden Projektleiters. Sie wirkt wie die Implementie-
rung einer zweiten Controlling-Ebene und ist daher unbedingt empfehlenswert, wenn gréRere Summen auf
dem Spiel stehen.

In der Praxis hat sich das Rollenmodell durchgesetzt — allerdings mit ungewéhnlich starker Exponierung
der Projektleiterrolle. Die starke AuRenwahrnehmung der Projektleiterrolle schiitzt den Projektauftraggeber,
wenn ein Projekt fehlschlagt. So wird in Krisenprojekten das Auswechseln des Projektleiters von der Un-
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ternehmensoffentlichkeit oft als ausreichende Mal3hahme wahrgenommen. Vermutlich hért man deswegen
auch so selten, dass der Projektauftraggeber ausgewechselt wird.

Projekterfolg aus der Perspektive des Projektauftraggebers

Dem Projektauftraggeber gehort der Business Case

Die Hauptaufgabe des Projektauftraggebers in einem Unternehmen besteht darin, den Projektnutzen si-
cherzustellen. Er verantwortet den Business Case, tragt also die Verantwortung dafur, dass der Nutzen des
Projektergebnisses uber den Projektkosten liegt. Dies ist aus seiner Perspektive gleichbedeutend mit "Pro-
jekterfolg". Da der Business Case die Durchfihrung des Projekts auf einer wirtschaftlichen rationalen
Grundlage legitimieren soll, mussen fur dessen Kalkulation bereits zu einem (sehr friihen) Zeitpunkt Schét-
zungen erbracht werden, zu dem noch wenig Wissen tber das eigentliche Projekt vorhanden ist (Bild 1).

Die Verantwortung des Projektauftraggeber-Verantwortung
Projektauftraggebers be-
ginnt bereits vor der eigent-
lichen Projektdurchfiihrung
mit dem Erstellen des Busi- PL-Verantwortung delegiert
ness Case und endet erst
nach der Abnahme, wenn

Projektauftrag Projektabnahme

es darum geht festzustellen,
Kosten der Kost d Kosten der

ob das erstellte Produkt den Projektvorlauf — osten der Betriebes / Nutzen-

. e rojektdurchfahrung -
geschatzten Nutzen tat- ®
sachlich einspielt. Da die ‘
Kosten fur die Projektdurch- \ t (Zei)
fihrung oft einen Grofteil Biaeang oo
des Business Case ausma- Bild 1: Verantwortlichkeiten von Projektauftraggeber und Projektleiter.

chen, sollte der Projektleiter
mit seinem Kernteam (Projektmitarbeiter mit denen der Projektleiter fur die Projektdauer eng zusammenarbei-
tet) bereits in der Vorlaufphase einbezogen werden.

Projekterfolg aus der Perspektive des Projektleiters

Der Projektleiter als Herr und Gefangener der “triple constraints”

Gibt der Auftraggeber z.B. den Leistungsumfang vor, ist der designierte Projektleiter mit seinem Kernteam
fur die Schatzung der Kosten (mittlerer Abschnitt in Bild 1), der benétigten Ressourcen und der benétigten
Zeit verantwortlich. Der Projektleiter sollte in diese Schatzungen maximal investieren, denn oft verfolgen
ihn die geschatzten Planwerte Uber die gesamte Projektlaufzeit.

Die kalkulierten Eckwerte stimmt er — evtl. in mehre- Leistungsumfang / Qualitat
ren lterationen — mit dem Projektauftraggeber ab.
"Erfolg" bedeutet fir den Projektleiter also, dass er
das Projekt innerhalb der Eckpunkte des magischen
Dreiecks zum Abschluss bringt. Im PMBOK Guide
werden diese Eckpunkte als "triple constraints" be-
zeichnet (PMBOK Guide; 2003; S. 378).

Damit die Schatzung verbindlichen Charakter hat,
missen die Schatz- sowie die Durchfiihrungsverant-
wortung bei derselben Person liegen. Vor allem bei
externen Projekten passiert es immer wieder, dass
unter Zeitdruck vom Vertrieb vorgenommene Schét-
zungen vertraglich fixiert werden, wobei sich die Vor-
gaben aufgrund mangelnder Einbindung der Experten oft als unrealistische erweisen. Die Folge ist ein
demotiviertes Projektteam, das die Durchfiihrungsverantwortung fiir diese VVorgaben tragt.

Budget / Ressourcen Termin

Bild 2: Das magische Projekt-Dreieck.
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Im Rahmen des Project Excellence Modells hat sich die GPM mit weiteren Projekterfolgs-Dimensionen
beschaftigt (Projektmanager 2005, S. 261ff).

Auftraggeber und Projektleiter im Zusammenspiel

Projektdurchfiihrung als "kritischer Faktor" flr den Business Case

Die Eckpunkte des magischen Dreiecks bilden die Hauptinhalte des Projektauftrags, der zwischen Projekt-
auftraggeber und Projektleiter schriftlich fixiert und im Idealfall (wegen der héheren Verbindlichkeit) von
beiden Seiten unterschrieben wird. Kritische Faktoren innerhalb der Business Case Kalkulation sind oft die
geschatzten Eckwerte des Projektdreiecks. Missen diese wahrend der Projektabwicklung aufgrund neuer
Erkenntnisse Uberarbeitet werden, hat der Projektauftraggeber Anspruch auf diese Informationen. Seine
Aufgabe wiederum ist es zu Uberpriifen, wie die neuen Erkenntnisse seinen Business Case verandern. Im
Extremfall kann es die wirtschaftlichste Losung sein, das Projekt abzubrechen.

Fur den Austausch aktueller Informationen und die Besprechung des Status eignet sich eine Steuerungs-
sitzung. Der Projektleiter bereitet die neuen Schatzwerte (Termin, Kosten, Leistungsumfang) sowie die
damit verbundenen Entscheidungen vor und legt sie dem Projektauftraggeber zur Bestatigung vor. Dieser
muss sich eine Meinung dariiber bilden, ob die Argumente des Projektleiters fiir die neuen Schéatzungen
glaubhaft und plausibel sind.

Gerade hinsichtlich der Glaubwirdigkeit kommen dem Aulftritt des Projektleiters und den von ihm prasen-
tierten Unterlagen eine hohe Bedeutung zu. Denn grundsétzlich steht fir den Auftraggeber die Frage im
Raum, ob es sich bei einer Verschiebung der urspringlichen Schatzwerte ins Negative (z.B. Kostenerho-
hung) um unvermeidliche Sachzwénge handelt oder ob sie das Ergebnis schlechten Projektmanagements
sind. Zudem muss er beurteilen, ob es sich bei einer negativ prognostizierten Abweichung um die "Schei-
be" einer moglicherweise endlosen "Salami" handelt oder ob die Probleme einmaliger Natur sind.

Kommt der Auftraggeber zum Schluss, dass die Projektprobleme Ergebnis schlechten Projektmanage-
ments sind, muss er mit geeigneten MaRnahmen reagieren, die von punktueller Ausbildung tber Coaching
bis hin zum Austausch des Projektleiters reichen kénnen.

Spatestens hier wird deutlich, dass der Projektauftraggeber fundierte Kenntnisse Uber das Projektgeschéaft
haben muss, um seine Rolle gut zu erfillen.

Steuerungssitzungen mit Synchronisationsfunktion

Auch wenn das Projekt nach Plan verlauft, sollten regelmafRig Steuerungssitzungen durchgefiihrt werden,
damit Projektleiter und Auftraggeber sich vergewissern kénnen, dass sie noch dieselben Erwartungen an
das Projektergebnis haben. Eventuell ist es sinnvoll, weitere Personen hinzuziehen, wenn sie durch das
Projekt in ihren Interessen starker tangiert werden. Trotz des schriftlichen Projektauftrags ergeben sich im
Projektverlauf manchmal zunachst unmerkliche Erwartungsverschiebungen, die schlimmstenfalls erst zur
Projektabnahme realisiert werden und diese dann gefédhrden. Die regelmaRigen gemeinsamen Zusam-
menklnfte auf Basis eines strukturierten Sitzungsverlaufs helfen, das gemeinsame so genannte "Big pictu-
re" aufzufrischen und tragen zudem dazu bei, dass Projektauftraggeber und Projektleiter sich in ruhigen
Zeiten gegenseitig besser kennen lernen.

Arbeitsteilung und Zusammenspiel im Change Request-Prozess

Da mit dem zeitlichen Fortschritt des Projekts der noch zu erbringende Aufwand immer besser abgeschatzt
werden kann, kommt es im Projektverlauf (iblicherweise zu einer Adaption von Eckwerten. Aber auch An-
derungen in der Umwelt machen oft Anpassungen nétig. In der Regel ist es der Projektauftraggeber (oder
dessen Umfeld), der bestimmte Eckwertédnderungen zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit verlangt, wie
z.B. das Hinzuftigung eines Merkmals zum Leistungsumfang. Aus dem realisierenden Projektteam sollten
ebenfalls Anderungsvorschlage kommen, wenn dieses (ber (teils im Projektverlauf erworbene) Spezial-
kenntnisse verfligt, die den Business Case splrbar aufwerten.

Bei jeder Anderungsanforderung muss der Projektleiter die genauen Auswirkungen auf die anderen zwei
Eckwerte des magischen Projektdreiecks kalkulieren, denn diese hangen nicht in einfach linearer Weise
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voneinander ab (Frederick P. Brooks, S. 13ff). AnschlieRend teilt er diese dem Projektauftraggeber mit, der
entscheidet, ob das zusatzlich angeforderte Leistungsmerkmal im Kosten- bzw. Terminrahmen liegt.

Weil der Erfolg des Projektleiters hauptséchlich an der Einhaltung des "Triple constraints" gemessen wird,
sollte dieser besonders auf einen geregelten Change Request -Prozess achten, um zu verhindern, dass
sich einzelne Eckwerte isoliert "hinter seinem Ricken" verschieben. Ein geregelter Change Request-
Prozess bedeutet, dass z.B. im Projektverlauf angefertigte Protokolle oder Zusagen von Projektmitarbeitern
zu vertraglichen Leistungsmerkmalen solange ohne Bedeutung fiir das Projekt bleiben, bis sie durch einen
offiziellen Change Request-Prozess bestatigt werden.

Wie mit Anderungen umgegangen wird (Verfahren fir Anderungsantrige oder Change Request-
Administration) und wer dabei Gber welche Kompetenzen verfligt, sollte zu Beginn des Projekts in einer
Prozessbeschreibung verbindlich festgelegt werden. Als Leitlinie gilt, dass der Projektauftraggeber jeder-
zeit einen der Eckwerte des magischen Dreiecks zur Sicherung des Business Case dndern kann. Der Pro-
jektleiter tragt anschlielend die Verantwortung dafir, die Durchfihrbarkeit zu prifen und die Auswirkungen
auf die anderen Eckwerte abzuschétzen. Liegen diese Daten vor, ist es wiederum Aufgabe des Projektauf-
traggebers, den Anderungsantrag bzw. Change Request zu genehmigen.

Anderungen der Eckwerte fiihren daher immer zu einer Anderung des Projektauftrags und sollten schriftlich
festgehalten werden — moglichst mit beidseitiger Unterschrift.

Die Rolle des Projektauftraggebers

Folgt man der bisher dargelegten Sichtweise, dann tragt der Projektauftraggeber die gro3te Verantwortung
im Projekt. Das lasst sich allein aus der Tatsache ableiten, dass die an den Projektleiter delegierte Verant-
wortung fir die Projektdurchfiihrung Bestandteil des Business Case ist. Der Projektauftraggeber sollte
somit auch die wichtigsten, das Projekt betreffenden Entscheidungen treffen.

Nachfolgend sind exemplarisch die Aufgaben des Auftraggebers genannt, die fir den Projekterfolg von
besonderer Bedeutung sind. Die Aufgaben und die daraus abgeleiteten Verantwortungen mussen fir jedes
Projekt auf der Grundlage der Unternehmensorganisation und -kultur spezifisch festgelegt bzw. ausgepragt
werden. Sie erganzen sich z.T. mit denen des Projektleiters. Kerzner weist daraufhin, dass in "fahigen"
Unternehmen die Projektcharta als Instrument genutzt wird, um die Kompetenzen gegenseitig festzulegen
(Kerzner, S.375, 378).

Die Hauptaufgaben des Auftraggebers im Einzelnen sind:

1. Bereitstellung des Projektbudgets

2. Verantwortung fur den Business Case Uber die gesamte Projektlaufzeit
3. Steuerung der Projekteckwerte in Zusammenarbeit mit dem Projektleiter
4

Ernennen des Projektleiters, Austausch des Projektleiters falls nétig, evtl. in Zusammenarbeit mit Ab-
teilungen die PM-Unterstltzungsfunktionen haben.

5. Aktive Unterstitzung des Projektleiters beim Erstellen und der Interpretation der Leistungsbeschrei-
bung (evtl. an Produktanwender delegiert)

6. Erstellen des Projektauftrags bzw. Aushandeln des Vertrags
Verantwortlich fir die Ressourcenbeschaffung in Zusammenarbeit mit Projektleiter

8. Ansprechpartner und Entscheider fiir operative Projektprobleme auf3erhalb der Projektleiter-
Kompetenz

9. Vorsitz im Lenkungsausschuss, Freigabe des Statusberichts, zeitnahes Treffen weit reichender Ent-
scheidungen

10. Uberwachung der Einhaltung von Standards, z.B. Risikomanagement, Berichtsformulare, Vorgehens-
weisen, etc. Vertretung des Projekts nach auf3en (auRerhalb der Projektorganisation)

11. Definition einer Projektkrise (Krise als Chance neue Wege zu finden)

12. Entscheidung eines friihzeitigen Projektabbruchs
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13. Abnahme des Projektergebnisses (evtl. auf Empfehlung der Produktanwender)
14. Annahme Abschlussbericht und Entlastung des Projektleiters

Besonders die Punkte "Erstellen des Projektauftrags" (6), "aktive Unterstiitzung bei der Beschaffung der
Ressourcen" (7) und "Treffen schneller und nachhaltiger Entscheidungen beziglich Produktauslegung (5)
und Eskalationen" (8, 9) sind kritisch fiir den Projektverlauf. Um diese Aufgaben in vollem Umfang wahrzu-
nehmen, ist ein préasenter und informierter Projektauftraggeber erforderlich. In der Praxis (siehe auch Ta-
belle 1) zeigt sich allerdings immer wieder, dass Entscheidungen nur halbherzig getroffen oder auf die
lange Bank geschoben werden. Da ein hierarchisches Machtgefalle zwischen Projektauftrageber und Pro-
jektleiter besteht, erfordert es vom Projektleiter diplomatisches Durchsetzungsvermdégen, die offensichtli-
chen negativen Konsequenzen fir das Projekt klar aufzuzeigen und dem Projektauftraggeber zuzuordnen.

Die Zusammenarbeit zwischen Projektauftraggeber und Projektleiter ist ein Herzstiick erfolgreicher Pro-
jektarbeit. Sie ist auf Basis eines geklarten und akzeptierten Rollenverstdndnisses ein schlagkraftiges In-
strument, um unnoétige Konflikte zu vermeiden (R. Gareis, S. 77-95).

Hinter jedem Projektauftraggeber steht ein Auftraggeber

Der Projektauftraggeber ist keine isolierte Einheit in einem Unternehmen, sondern dient — u.a. aufgrund
seiner Investitionsverantwortung an exponierter Stelle — letztendlich dem Unternehmen. Wem gegeniiber
er verantwortlich ist, hangt von der jeweiligen Konstruktion im Unternehmen ab: Projektauftraggeber kon-
nen beispielsweise direkt an die Unternehmensfiihrung berichten oder auch an einen hochrangig besetzten
Projekte-Steuerungskreis, der die Funktion einer permanenten, projektiibergreifenden Institution austbt.

In jedem Fall steht im Unternehmen hinter jedem Auftraggeber ein weiterer Auftraggeber — in letzter In-
stanz ist das der Eigentimer oder Shareholder, der hinter dem Vorstand steht. Dieser einfache Zusam-
menhang, so trivial er klingt, ist manchen Projektauftraggebern anscheinend abhanden gekommen. Nur so
ist es zu erklaren, dass Projektleiter auf unrealistische, oft auch mit "ambitiés" bezeichnete Ziele verpflich-
tet werden. Denn der Misserfolg eines groReren Projekts bleibt nicht auf die Sphéare des Projektleiters mit
seinem Projektteam begrenzt. Diese Erfahrung haben z.B. die (Projekt-)Auftraggeber des Projekts "Toll
Collect” machen missen. Der Ausgangspunkt war ein unrealistischer, von Wiinschen getriebener Termin-
plan. Die Verantwortung fur den Misserfolg auf der Projektdurchfihrungsebene kletterte die Hierarchie
hinauf, so dass schlie3lich der Bundeskanzler dem Verkehrsminister als Auftraggeber den Ricken starken
musste. Beinahe ware dieser ein Opfer der unrealistischen Projektziele geworden (siehe "Ein Stiick aus
dem Toll-Haus oder die Eigendynamik unrealistischer Terminplane", Ausgabe 22/2003).

Was sagt die PM-Literatur zur Rolle des Projektauftraggebers?

Interessanterweise spiegelt sich die Praxis der unzureichend ausgefiillten Projektauftraggeber-Rolle — mit
Ausnahmen — auch in einigen Standardwerken der PM-Literatur wider. So heif3t es in der aktuellen Version
des PMBOK® Guide (Project Management Institute; 2004) zwar: "Role clarity concerning authority, re-
sponsibilities, and boundaries is essential for project success". Dariiber hinaus liefert das Buch aber nur
ein vages Bild Uber die Rolle des Projektauftraggebers (Sponsor). Erst wenn man die vom Project Mana-
gement Institute (PMI) empfohlene Zusatzliteratur zur Zertifizierungsvorbereitung hinzuzieht, z.B. Rita Mul-
cahy, (S. 267f), erhdlt man ein genaueres Bild.

Auch die International Competence Baseline (ICB, S.51) der IPMA (International Project Management As-
sociation) sowie das auf ihr basierende fir die Prufungsvorbereitung neu tberarbeitete Fachbuch "Pro-
jektmanager" (Projektmanager 2005) der Deutschen Gesellschaft fur Projektmanagement (GPM) bieten
inhaltlich wenig zur Rollenbeschreibung des Projektauftraggebers — wohl aber zu der des Projektleiters.
Die Osterreichische Project Management Baseline der PMA (Project Management Austria) ist sehr schlank
gehalten und verweist zu den Inhalten auf die PM-Standardwerke Projektmanagement (G. Patzak / G.
Rattay, S. 101ff) und Happy Projects (R. Gareis, S. 77ff), die sich beide ausfiihrlich dem Rollenkonzept
widmen und sogar prozessorientierte prototypische Rollenbeschreibungen bieten.

Der britische PRINCE2-Standard des Office of Government Commerce (OGC) bildet eine weitere |6bliche
Ausnahme bezlglich detaillierter prototypischer Rollenbeschreibungen des Projektauftraggebers (Executi-
ve), der als Quasi-Vorsitzender des Project Boards mit dem Senior User und Senior Supplier als letzter
Entscheider das Projekt steuert (PRINCEZ2 2005, S. 395ff).
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Keines der genannten Werke berticksichtigt die Beauftragungsart (intern/extern) bei der Rollenauslegung
des Auftraggebers, die nach Auffassung des Autors einen erheblichen Einfluss auf die wahrzunehmenden
Aufgaben bzw. Verantwortlichkeiten hat (siehe hierzu Teil 2 dieses Artikels).

Fazit

Dem Projektauftraggeber kommt im Zusammenspiel mit dem Projektleiter und den Projektteammitgliedern
eine Schlisselrolle zu, die erfahrungsgemaf oft nicht ausreichend gelebt wird. Dieser Artikel verdeutlicht,
welche Aufgaben der Auftraggeber bei interner Beauftragung hat und pladiert fir eine entsprechend klar
definierte und gelebte Rolle. Abgestimmte Rollenbeschreibungen sind bei der Aufstellung einer Projektor-
ganisation das wichtigste Element. Definierte und entsprechend gelebte Rollen verstarken die Selbstorgani-
sationskrafte im Projekt: Sie vermindern unnétige Konflikte und beférdern Probleme schneller ans Tageslicht.

Der zweite Teil des Artikels fasst mogliche Ursachen fur die untergewichtete Rolle des Projektauftragge-
bers zusammen und widmet sich ausfihrlich den Fragen, wer der Projektauftraggeber bei externer Beauf-
tragung ist, wie sich die Auftraggeberrolle dabei andert und welche Konsequenzen sich daraus fir die Pro-
jektsteuerung ergeben.
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