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Zusammenfassung

Wachsende Komplexitat von Projekten, eng gesteckte Projektlaufzeiten und eine steigende Anzahl von Be-
teiligten birgt neben Chancen auch zahlreiche Risiken. Die Interne Revision (IR) ist gefordert solche
Schwachstellen friihzeitig zu identifizieren, zu priorisieren und in ihren Auswirkungen auf den Unterneh-
menserfolg zu bewerten. Indem die IR neben der Ordnungsmafigkeit und Zweckmé&Rigkeit einzelner Pro-
jektaktivitdten die gesamte Prozesskette von der Projektdefinition bis zum Projektabschluss professionell
pruft, ist sie zunehmend auf Projektmanagement-Wissen angewiesen. Projektleiter sind ihrerseits gut bera-
ten den eigenen Beitrag zum Erfolg von Priifungen zu erkennen und zu leisten.

1. VON ,,DIE DINGE RICHTIG PRUFEN*

ZU ,,DIE RICHTIGEN DINGE PRUFEN*

Wenn im Folgenden davon die Rede sein wird ,die Dinge
richtig zu prifen®, geht es darum, dass die IR Prifungen
inhaltlich richtig und wirtschaftlich durchfihren will. Zu-
néchst galt es fur das Team der Revisoren Grundlagen fir
das eigene Vorgehen zu erarbeiten. Dahinter steht die
Erwartung mit Hilfe solcher Standards in kurzer Zeit einen
Uberblick tiber ein Projekt, seinen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg, seinen Verlauf und den aktuellen Ergebnis-
stand zu gewinnen.

Diese Erkenntnisse sind wichtig, um anschlieRend die
richtigen Schwerpunkte fir die weitergehenden Priifungs-
handlungen zu identifizieren. Da auch in der IR die Res-
sourcen endlich sind, steht der Revisor also vor jeder Pru-
fung neu vor der Herausforderung, die richtigen Akzente
zu setzen und ,die richtigen Dinge zu priifen®.

Die Initiative fir das Erarbeiten und Etablieren der im fol-
genden beschriebenen neuen Standards fir die Arbeit der
IR war getrieben von der herausragenden Bedeutung der
Projektaktivitdten fir Unternehmen. Dieser besonderen
Herausforderung stellt sich die IR mit der Strategie eines
risikoorientierten Planungs- und Priifungsansatzes.

Projektmanagement (PM) versteht sich als wichtiger Teil
des Management-Systems. Bei der Prifung der Qualitat
im PM sowohl in Projekten / Programmen als auch des
Projektmanagements im Unternehmen steht insbesondere
die Ermittlung und Bewertung der Methoden und Verfah-
ren im Fokus. Zentrales Kriterium ist, inwieweit diese das
Vorgehen des Projektleiters in seinem Verantwortungsbe-
reich unterstutzen.

Orientierung kdnnen hierbei nicht nur hausinternen Vor-
gaben sein. Schnell stellt sich die Frage, nach welchem
Benchmark sich ein Unternehmen in der Gestaltung sei-
nes Projektmanagements ausrichten will. Mit dieser Vor-
gehensweise geht eine IR den entscheidenden Schritt in
Richtung ,Entwicklung und Einsatz qualitativer Prufungs-
verfahren“ gegangen, wie es der Gesetzgeber zunehmend
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fordert.

Die hier dargestellten Standards basieren auf den Ergeb-
nissen eines Projektes ,PiP - Priufen in Projekten aus Sicht
der IR" welches ich in meiner Tatigkeit fir die IR der
FinanzIT GmbH zwischen 2004 - 2007 initiieren und leiten
durfte. Nachdem das Projekt bereits mit diesen ersten Er-
gebnissen eine gro’e Resonanz unter Revisoren wie Pro-
jektleitern erfuhr, wurden seine Inhalte zu einem Seminar
fir Revisoren und Projektverantwortliche weiterentwickelt.

Mit der Einfihrung von Standards zum Prifen der Qualitat
des Projektmanagements eines Unternehmens auf der
Basis des international anerkannten Project Excellence
Modell steht einer IR ein einheitliches und umfassendes
Konzept sowie die dazu gehdrigen Werkzeuge zur Verfu-
gung, um die Qualitét des Projektmanagements auf all
e n Ebenen zu prifen.

2. HERAUSFORDERUNG
»PRUFEN IN PROJEKTEN*

Die Aktualitdt des Themas unterstreicht die Bundesanstalt
fur Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) in den "Mindest-
anforderungen an das Risikomanagement (MaRisk)“. Ob
unrealistische Ziele oder sich permanent verandernde An-
forderungen, Terminengpasse, Fehlplanungen, explosi-
onsartig wachsende Kosten oder unklare Zustandigkeiten:
Die IR muss Schwachstellen friihzeitig identifizieren, prio-
risieren und bewerten.

Mit dem ,DIIR Prifungsstandard Nr.4“ erarbeitet von der
Projektgruppe ,Projekt Management Revision®, hat das
Deutsche Institut fur Interne Revision e.V. (DIR) im Mai
2008 ein Rahmenwerk formuliert, welches als sein Haupt-
ziel definiert ,aus priiferischer Sicht eine klare Nomenkla-
tur festzulegen und das Aufgabengebiet der Projektrevisi-
on einheitlich zu definieren und abzugrenzen®.

2.1. Systematik und Nachhaltigkeit

im Priifen von Projekten

Durch den Einsatz einheitlicher und anerkannter Metho-
den zur Bewertung der Qualitat von PM schafft die IR in
ihrer Arbeit die Grundlagen:
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Die Projekte in einem Unternehmen, im Projektportfo-
lio, kénnen insgesamt beobachtet werden.

Die generierten Erkenntnisse kénnen aktiv zur Ver-
besserung des Projektmanagements genutzt werden.
Die Auswahl gepriifter Projekte wird auf eine einheitli-
che methodische Basis gestellt.

Das PM im Unternehmen bzw. ausgewahlten Projek-
ten kénnen SYSTEMATISCH gepriift werden. Uber
den Einsatz anerkannter Tools in regelmafig wieder-
holten Tests kdnnen TRENDS in der Entwicklung der
PM-Reife im Unternehmen generiert werden.

Mit der Anwendung einer im PM-Audit bewahrten interna-
tional anerkannten Methode auch fir die Arbeit der IR
wurden neue Wege im Bereich ,Prifen in Projekten” ge-
funden. Sie kann so dem Anspruch gerecht werden, auch
in diesem anspruchsvollen Thema ,auf Augenhdhe“ zu
prifen.

2.2. Priifungsaspekte der ,,Verfahrenspriifung“

Voraussetzung fiur die Durchfiihrung von Prifungen in
Projekten gemafl dem nachfolgend beschriebenen Sche-
ma ist die Prifung des Projektmanagements als System
im Unternehmen.

Das Projektmanagement wird dahingehend bewertet, ob die eil
v’ die Arbeit in den Projekten zu unterstiitzen,
v die verstarkte i
v die Steuerung der Projekte sicherzustellen und

geeignet sind ...

zur Proj ion zu

v von Proj r n
v Einrichten einer geeigneten Aufbau- und Ablauforganisation
v’ Ausrichtung der MaRnahmen an den allgemeinen L

und

v Etablierung ganzheitlicher Verfahrens fiir Steuerung und Controlling des Projektportfolios
v Auspragungsgrad, Vollstandigkeit der Methoden und Standards

im Sinne von Wirksamkeit und ZweckmaRigkeit
v’ OrdnunasmaRiakeit der Anwenduna

v’ Auspragungsgrad, der Methoden Standards zur
im Sinne von Wirksamkeit und ZweckméaRigkeit
v OrdnungsmaBigkeit der Anwendung

von Projekten

TAB 1. Prifungsaspekte

2.3. Mdgliche Priifungsaspekte

bei Projekten und Programmen

Fir die Betrachtung der mdglichen Priifungsaspekte ste-
hen die Projekt-Standards im Fokus, weil...

e fachliche Aspekte individuell sind und von Projekt

zu Projekt differieren.

ein standardisiertes Vorgehen in Prifungen bezogen
auf Methoden & Verfahren Freirdume fir die zielge-
richtete Betrachtung fachlicher Aspekte schafft;
(Projekt-)Standards eine Mindestqualitat bei der
Zielerreichung sicherstellen.

2.31.

Meilensteine verbinden einen Termin mit einem erwarte-
ten Ergebnis. In Projekten beginnt bzw. endet mindestens
jede Projektphase mit einem Meilenstein. Die typische
Projektplanung sieht jedoch insbesondere in der Durch-
fuhrungsphase mehrere, nach fachlichen Inhalten diffe-
renzierte Meilensteine vor.

Priifungsaspekt: Meilensteine

Exemplarische Fragestellungen:

e |st die Beschreibung der Meilensteine prazise
und zielgenau?
Ist die geplante Reihenfolge der Meilensteine

logisch und nachvollziehbar?
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Wird die urspriingliche Meilensteinplanung

zzgl. Termine, Kosten und Ergebnis eingehalten?
Wird die Planung entsprechend dem Projektfortschritt
aktualisiert?

2.3.2. Prifungsaspekt:
Management-Disziplinen

Unter Managementdisziplinen werden planerische und
steuernde Tatigkeiten subsumiert, die sich Gber mehrere
Projektphasen erstrecken. Mit der Prifung von Manage-
mentdisziplinen kann gezielt auf Erkenntnisse der Projekt-
klassifizierung reagiert werden oder aber spezielle Anfor-
derungen (auch im Zusammenhang mit Sonderpriifungen
z.B. des Risikomanagements in Projekten) umgesetzt
werden.

Exemplarische Managementdisziplinen und deren zentrale
Fragestellungen:

e Auftrag managen - Liegt zu Beginn der Projektarbeit
eine nach geltenden Vorgaben erstellte Beauftragung
vor und werden Anderungsanforderungen ordnungs-
gemaf durchgefuhrt?

Planung/Steuerung durchfiihren - Wird die Detailpla-
nung aus der Grobplanung abgeleitet und erfolgt eine
regelmaRige Anpassung auf Basis aktueller Projekt-
entwicklungen?

Risiken managen - Erfolgt eine Erhebung der allge-
meinen Projektrisiken und werden daraus Mafinah-
men abgeleitet und weiter verfolgt?

Organisation managen - Werden die Organisations-
grundsétze in der Projektarbeit beachtet?

3. BEDEUTUNG DERSTANDARDS

3.1. Bedeutung fiir die Arbeit der IR

Die Etablierung eines risikoorientierten Planungsansatzes
auf Basis des Projektportfolios erméglicht die Priorisierung
von Projekten und die darauf abgestimmte Auswahl der
Prifungsmethode bzw. des Prifungsansatzes.

Der systemische Prifungsansatz folgt dabei der Maxime,
dass bei angemessener Beachtung der Prozesse und Re-
gelwerke im Projekt ein Mindestmalf an inhaltlicher Quali-
tat erwartet werden kann. Andernfalls sind Rickschlisse
auf den Prozess zu ziehen.

Die strukturierte Planungsmethodik auf Basis des Projekt-
portfolios verbessert zudem die Qualitét der Prifungspla-
nung insgesamt. Eine vollstdndige Abdeckung des Pro-
jektportfolios ist wohl kaum realisierbar. Die Dokumentati-
on dessen, was nicht geprift wird und vor allem warum es
nicht geprift wird, ist daher erforderlich.

3.2. Bedeutung fiir die Arbeit der IR

Als wesentlicher Katalysator fur die Schaffung eines pro-
duktiven Prufungsklimas hat sich die Darstellung des Pri-
fungsprozesses als (Projekt-)Phasenmodell erwiesen. Der
weitgehend einheitliche Sprachgebrauch sowie der vor-
handene Wiedererkennungswert generiert in der Regel
eine verbesserte Akzeptanz der Prufungshandlungen, die
gerade bei der Priifung von Projekten wegen der héheren
Dynamik des Priifungsgegenstandes von besonderer Be-
deutung ist. Diese Transparenz ermdglicht zudem eine
bessere Koordination im Projekt.

Bereits zum Prufungsbeginn konnten auftretende Fragen
beantwortet werden wie
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Welche Verantwortung habe ich als Projektleiter bzw.
als Projekt-Auftraggeber fir die Prufung?

Welche Einflussmdglichkeiten habe ich auf das
Prufungsergebnis?

Wie und an wen erfolgt das Berichtswesen?

Bin ich dabei involviert?

Welche Konsequenzen haben die Priifungsfeststel-
lungen der IR fiir die Betroffenen?

e  Warum wird mein Projekt gepriift? Warum jetzt?

3.3.

Ein effizienteres Prifungsvorgehen ermdglicht bei ver-
gleichbarem Ressourceneinsatz eine verbesserte Abde-
ckung des Projektportfolios im Unternehmen.

Beitrag zum Unternehmenserfolg

Hinsichtlich des Ressourceneinsatzes fihrt eine solche
Standardisierung auch zu einer Erhéhung der Prifungs-
qualitét in Projekten des Unternehmens. In der Gesamt-
heit der Prifungen wird Uberdies die Vergleichbarkeit der
Ergebnisse ermdglicht, wodurch die Verwertbarkeit der
Prufungen im Rahmen der Unternehmens- bzw. Projekt-
steuerung verbessert wird.

4. STANDARDS FUR DIE PRUFUNG VON PM-
REIFE DEFINIEREN

Geeignete Standards sollten einen umfassenden Untersu-
chungsansatz verfolgen. Darliber hinaus sollten sie ein
hohes Mall an Automatisierung gewahrleisten, um Auf-
wande fir Prifungen in der Datenerhebungsphase zu-
gunsten der eigentlichen Prufungsarbeit zu optimieren. Es
hat sich als entscheidender Vorteil erwiesen, Standards zu
beriicksichtigen, wie sie im PM bereits Anwendung finden.

4.1. Externe Standards sichten, bewerten und

auswahlen

Nachdem das Unternehmen sich bei der Ausbildung und
Zertifizierung ihrer Projektleiter fur Standards entschieden
hatte, wie sie von der Gesellschaft fur Projektmanagement
e.V. (GPM) vertreten werden, setzte die IR auf Standards,
wie sie im Project Excellence Modell definiert werden.

Die Untersuchungsergebnisse brachten in einem ersten
Schritt Tendenzen in der Bewertung der PM-Reife der ein-
zelnen Untersuchungsobjekte. Im Einzelnen wurde unter-
sucht:

Die Qualitat des PM-Systems

des Unternehmens im Ganzen

Die Qualitat des Multi-PM im Unternehmen
Die Qualitat des Programm-Managements
in einem ausgewahlten Programm

Die Qualitat des Projektmanagements

in vier ausgewahlten Einzelprojekten

Anschlieend wurden die Daten weiter spezifiziert und mit
Stichproben qualitatsgesichert, worauf weitergehenden
risikoorientierten Priifungshandlungen folgten.

4.1.1. Das EFQM-Modell fiir Excellence

Das EFQM-Modell fur Excellence der European
Foundation for Quality Management dient der ganzheitli-
chen Betrachtung von Organisationen. Es ist als unver-
bindliche Rahmenstruktur definiert, innerhalb derer sich
Branchen und Unternehmen ihre spezifischen Konzepte
auf dem Weg zum "exzellenten" Unternehmen suchen sol-
len. Grundaussage des EFQM-Modells fur Excellence ist:
"Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden,
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Mitarbeiter und Gesellschaft werden durch Fuhrung er-
zielt, die Politik und Strategie mit Hilfe der Mitarbeiter,
Partnerschaften und Ressourcen sowie der Prozesse um-
setzt."

4.1.2. Die project PROFIT-Methode

Alle Punkte des EFQM-Modells fir Excellence kénnen
problemlos auch auf die Beurteilung von Projekten ange-
wandt werden. Umgekehrt kann auch ein hoher Grad an
Ubereinstimmung zwischen dem Fiihrungskonzept "Ma-
nagement by Projects" und dem EFQM-Modell fur Excel-
lence festgestellt werden.

Der Kriterienkatalog als Grundlage fur die Interviews zur
Ermittlung der PM-Reife:

wichtige Prozesse
unser Projektmanagement
Erfahrungen austauschen

Prozesse

P

Finanzen
Informationen
Lieferanten

andere Ressourcen

Ressourcen

Interessengruppen
abgestimmte Ziele
Ziele kommunizieren

Objektive Ziele

personlich Mitwirken
Bemilhen um Kunden, Partner und andere

Fuhrung

JFtlhrung in allen Projekten
12 Poliik und Strategiein allen Projekten

.Teams"in allen Projekten

Partnerschaften und Ressourcen‘in allen Projekten
.Prozesse‘in allen Projekten

Integration in das Unternehmen

Mitarbeiterfahigkeiten erkennen und entwickeln

Team und Mitarbeiter Mitarbeiterfahigkeiten nutzen

TAB 2: Kriterienkatalog der projectPROFIT-Methode

4.2. Mehrwert aus der Anwendung externer

Standards zum Unternehmenserfolg

Préamissen fir die Bewertung der PM-Reife aus Sicht der
Internen Revision:

In Ihren Untersuchungen ging die IR davon aus,

e dass die Definition angemessener Vorgaben fiir das
PM eines Unternehmens im Ganzen, fur Multi-PM,
Programme und Projekte eine wesentliche Grundlage

fur ein erfolgreiches PM bildet und

dass die Zielvorgaben fir ein erfolgreiches PM so-
wohl fir das PM-System des Unternehmens im Gan-
zen als auch fur Multi-PM, Programme und Einzelpro-
jekte (SOLL) und

die Qualitét bei der Umsetzung von PM (IST) ...

sich an Malstdben messen lassen missen, wie sie im
Project Excellence Modell beschrieben werden und fir die
Bewertung der PM-Reife in anderen Unternehmen zur
Anwendung kommen.

Mehrwert fiir die IR, gepriifte Bereiche
und das Unternehmen im Ganzen

Fiar das Unternehmen wurde erreicht:

Der IR steht eine anerkannte Methode zum Prifen
von PM unter den Gesichtspunkten Project Excellen-
ce / Wirtschaftlichkeit beim Einsatz von PM zur Verfi-
gung

Durch die Abwicklung der Priifungen nach einer Me-
thode wurde eine ganzheitliche Bewertung der PM-

" Deutsches EFQM Center: Excellence einfiihren, 2003
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Leistung auf den verschiedenen Ebenen und auf ho-
hem fachlich-methodischem Niveau gewahrleistet.
Die Ergebnisse der Prifungen machen ein ganzheitli-
ches Bild zur Qualitdt des Projektmanagements auf
allen Ebenen mdglich, wodurch die IR systematisch
und fundiert Verbesserungspotenziale fiir das PM des
Unternehmens aufzeigt.

Die Prufungsaufwande fur die gepriften Bereiche
wurden deutlich optimiert.

Die geplanten Prufungsaufwande fur die IR wurden
eingehalten. Bedingt durch das hohe Mal} der not-
wendigen Einarbeitung konnten sie zum damaligen
Zeitpunkt noch nicht optimiert werden.

5. ERFAHRUNGSBERICHT: PM-REIFE IN
EINEM AUSGEWAHLTEN PROGRAMM
PRUFEN

5.1. Priufungsziele

Pruft die IR die PM-Reife, so wird untersucht, ob die Fuh-
rungskrafte Uber ein funktionsfdhiges PM-System verfi-
gen, welches geeignet ist, die Erreichung der Programm-
und Projektergebnisse zu gewahrleisten. Es gilt zu ermit-
teln, ob die Anstrengungen um Etablierung und Einsatz
von PM im Programm im Einklang stehen mit der Unter-
nehmensstrategie und geeignet sind, das Handeln der
Geschéftsfuhrung im Hinblick auf die Erreichung der Un-
ternehmensziele zu unterstitzen.

5.2.

Grundlage jeder weiteren Betrachtung ist zunachst die
Ermittlung

Vorgehen in einer Priifung

e des aktuellen Fortschritts im Projekt/Programm bzgl.

seiner Kennzahlen Inhalte, Termine, Kosten

e des Beitrags zu den Unternehmenszielen

e der aktuellen Risikolage
der nachsten Meilensteine als Grundlage fur die Pla-
nung des Prifungsbeginns

5.3. Priifen von PM-Qualitat mit der

projectPROFIT-Methode: Ergebnisse

Die Vorgaben fur die Planung und Durchfiihrung von Pro-
jekten und Programmen sind in der Regel in den internen
Vorgaben eines Unternehmens beschrieben. In der Praxis
entscheiden dann jedoch Wissen um Methoden und Ver-
fahren, Erfahrung und Personlichkeit des Projekt- und
Programmleiters, welche Akzente in jedem einzelnen spe-
ziellen Projektumfeld in der Fiihrung zu setzen sind. Umso
wichtiger ist es, in einer Prifung diese Anpassungen zu
ermitteln und in ihrer ZweckmaRigkeit in der Ausrichtung
auf den Programmerfolg im Ganzen bzw. der dazugehdri-
gen Projekte im Einzelnen zu bewerten.

Chance 01: Einheitliches Verstandnis von PM

Die Ziele fur den PM-Reifegrad (PM-SOLL) in allen Pro-
jekten, wie sie eine Programmleitung ihren Projektleitern
stellt und laufend kommuniziert, missen anspruchsvoll
definiert und der Komplexitdt der Herausforderungen in
Programm und Projekten angemessen sein.

e Die definierten Ziele fur die Qualitdt des Projektma-
nagements in einem Programm missen geeignet
sein, die Erreichung der Programm- und Projektziele

optimal zu unterstitzen.
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Diese Ziele miussen auf die besonderen Anforderun-
gen des Programms angemessen angepasst und op-
timiert sein. Der Wille und die Fahigkeit einer Pro-
grammleitung, die Erwartungen an die PM-Qualitat
der beteiligten Projektleiter und der Programmleitung
selbst an die Anforderungen des speziellen Pro-
gramm- und Projektumfeldes anzupassen, kénnen als
Beleg fiir Project Excellence gelten.

Auf der Programm-Ebene wird entschieden, welche Pro-
zesse im Fokus der Bemuhungen der involvierten Projekt-
leiter stehen missen. Diese favorisierten Unterkriterien
kénnen z.B. sein:

Prozesse betreiben
Unser PM betreiben - P2
Erfahrungen austauschen - P3

e Ressourcen managen

Finanzmanagement betreiben - R1
Informationen managen — R2
Lieferanten managen - R3

e Ziele managen

Interessengruppen

und Erwartungen managen - O1
Abgestimmte Ziele managen — 02

Ziele kommunizieren — O3

e Fihrung
Persdnlich mitwirken
(an der Férderung des PM) — F1

Bemithen um Kunden, Partner u.a. — F2

Erwartungen an PM-Reife gezielt erh6hen

Gewdhnlich wird als Benchmark fiir ein erfolgreiches PM
ein Reife-Grad angenommen, der im Project Excellence
Modell mit der Farbstufe ,blau“ ausgewiesen wird. In aus-
gewahlten Fallen wird eine Programm-Leitung in Abhan-
gigkeit vom spezifischen fachlichen, politischen u.a.
Umfeldfaktoren andere — die Anforderungen an die Leis-
tung ihrer Projektleiter erhéhen.

Es kénnen in speziellen Umfeldern z.B. Anforderungen an
die Fahigkeit der Projektleiter formuliert werden wie

e geeignete Kennzahlen-Systeme zu etablieren,
sich mit anderen Projekten zu vergleichen und

aus Vergleichen MalRhahmen abzuleiten.

Erwartungen an PM-Reife gezielt reduzieren

In Erwartung struktureller Unterstiitzung durch die zustén-
digen Einheiten eines Unternehmens wird eine erfolgrei-
che Programmleitung ihre Zielvorgaben fur PM-Aufwénde
in ausgewahlten Unterkriterien reduzieren wie z.B.:

e Prozesse betreiben - wichtige Prozesse managen

Ressourcen - andere Ressourcen managen
Team: Mitarbeiterfahigkeiten erkennen, entwickeln
und nutzen

Chance 02: System an unterstiitzenden
Funktionen etablieren

FUr ein Programm und seine Projekte ist ein System an
unterstiitzenden Funktionen zu etablieren, mit dem Quali-
tat und Aufwande von PM-Leistungen Ubergreifend ,struk-
turiert gewahrleistet* werden. Die Programmleitung, wel-
che hohe Erwartungen an ihre Projektleiter stellt (vgl.
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Chance 01), muss ihrerseits wirkungsvolle Mechanismen
bereitstellen. Hier gehéren kénnen z.B. gehdren
e ein von der Programmleitung etabliertes Bezie-
hungsmanagement, u.a. ein mehrstufiges internes
und externes ,Meeting-Management®
e  Strategien
e zur Einbeziehung von Kunden in Erarbeitung / Ab-
nahme von Projektergebnissen, deren Umsetzung
durch Vereinbarungen bzw. Vertragswerke ge-
wabhrleistet ist
e zur Zusammenarbeit, insbesondere mit Prozess-
Einheiten im Unternehmen
e zum Managen der Lieferantenbeziehungen u.v.m.

Fur die Umsetzung dieser Anforderungen werden ge-
wohnlich Stabsstellen geschaffen, wie

e  Project (Program) Management Office (PMO)
e Qualitdtsmanagement
e Externe Kommunikation.

Indem die Projektleiter auf Funktionalitdten der Programm-
Ebene zurlickgreifen kdnnen, erreichen Sie in vielen Fal-
len einen héheren PM-Reifegrad als vorgegeben, in vielen
Fallen ohne zuséatzliche Aufwande generieren zu mussen.
Diese Aufwénde entstehen auf Programm-Ebene bzw.
werden durch Prozesse, zentrale Dienstleistungen des
Unternehmens usw. abgedeckt.

Chance 03: Einbeziehung von Linie und Kunden
in die Projektarbeit

Insbesondere bei Programmen mit hoher Kunden-
Relevanz sind die besonderen Erfolgsfaktoren in einer ge-
lungene Zusammenarbeit zwischen Projekten und Linien
und zwischen Projekten und Kunden, speziell deren un-
mittelbare Einbeziehung in die Projektarbeit, zu suchen.
Diese sind auf Programm-Ebene zu férdern und strukturell
zu unterstutzen.

Chance 04: Beitrag leistungserbringender Ein-
heiten innerhalb des Unternehmens

Nachweise fir eine Unterstitzung durch andere Einheiten
eines Unternehmens sind bei Unterkriterien zu finden wie

e wichtige Prozesse managen - P1
Strukturell gewahrleistet wird solche Unterstiitzung bei
e Personalentwicklung und —planung
e Lieferantenmanagement
e Umweltmanagement
e  Blrokommunikation

Entscheidend fiir eine wirksame Reduzierung von PM-
Aufwanden wird sein, wie weit solche Unterstiitzung durch
andere Einheiten im Unternehmen sporadisch genutzt
werden kann oder ,strukturell gewahrleistet® ist.

Die beschriebenen Untersuchungen geben Einblick in die
Schwerpunkte, wie sie von einer Programmleitung in ihrer
Fuhrungstatigkeit gesetzt werden. Sie stehen ALLEN Ein-
heiten zur Verfugung, welche in Reviews und Audits aktu-
elle Bilder Uber die PM-Reife und die damit verbundenen
PM-Aufwénde generieren wollen.

Interessanter Zusatznutzen: Bei einem mdglichen Fuh-
rungswechsel kénnen solche Aussagen zur Qualitét des
bisher angewendeten Projektmanagements (Vorgaben
und Umsetzung), zu Erfolgsfaktoren der bisher erbrachten
Fihrungsleistung und zu Risikopotenziale zur Gewabhrleis-
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tung der Kontinuitat in der weiteren Programm-Arbeit ge-
nutzt werden.

5.4. Mehrwert beim Priifen mit der

projectPROFIT-Methode in einer Priifung

Mit ihrer Hilfe kann die IR Risikopotenziale ermitteln und
weiterfihrende Prifungshandlungen durchfiihren. Es wur-
de sichtbar, dass diese Methode...

e die Abdeckung aller fur ein exzellentes PM mafgebli-
chen Kriterien gewahrleistet,

o die Mdglichkeit bietet ein benchmarkfahiges SOLL zur
Bewertung von PM-Qualitat zu definieren,

e gleich bleibend hohe Qualitat bei der Datenerhebung
an unterschiedlichen PM-Objekten bietet,

e einen hohen Automatisierungsgrad bei der Datener-
hebung und Datenauswertung ermdglicht und

e es dadurch gestattet Prifungsaufwande in der Daten-
erhebungsphase zugunsten der eigentlichen Pri-
fungsarbeit zu optimieren.

6. PRUFEN IN PROJEKTEN .
STANDARDS UND REGELN FUR DIE IR

Priifen in Projekten
Standards und Regeln fiir die IR

Die steigende Komplexitat von Projekten stellt neue
Herausforderungen auch an die Arbeit der IR:

Prifen in Projekten
beginnt mit der Revi-
sion des Multi-Pro-
jektmanagements:

Erfahrungen aus dem
PM kann auch die Re-
vision fur sich nutzen.

Der Einsatz solcher
Standards ist ein wich-
tiger Beitrag zur Quali-
tatssicherung in der
Prifungsplanung und —
durchfiihrung. Sie hel-
fen Prifungserfolg und
effizienten Ressour-
ceneinsatz zu sichern.

Es gilt, Schwachstel-
len in den verwende-
ten Verfahren, in der
PM-Organisation des
Unternehmens, dem
Einsatz von Software
sowie der Ausbildung
geeigneter Mitarbeiter

zu erkennen. Die Einbeziehung der

Revision in laufende

Bereits mit der Ent- Projekte, ihre Ttigkeit

scheidung Uber zu

prufende Projekte
setzt die Revision
wichtige Akzente im
Sinne von risikoorien-
tiertem Prifen.

Prifen in Projekten
bedeutet mehr als
das Durchflihren
klassischer Audits.

Ex-post-Prufungen
kénnen durch die Fo-
kussierung von Pri-
fungsaktivitaten auf
ausgewahlte Projekt-
phasen auch ex-ante
einen hohen projekt-
begleitenden Mehr-
wert generieren.

im Spannungsfeld zwi-
schen Prifung und Be-
ratung, stellt hohe An-
forderungen an qualifi-
zierte Beschreibung
und Abgrenzung der
Arbeitsauftrdge von
Revisoren.

Insbesondere beim
Prifen in Projekten
sind die Revisoren ge-
fordert, den Prifungs-
fokus von der Betrach-
tung der Ordnungsma-
Rigkeit hin zu substan-
ziellen Betrachtungen
fachlicher und wirt-
schaftlicher Inhalte zu
entwickeln.





